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En las condiciones actuales que caracterizan el contexto nacional e internacional de
constantes cambios y transformaciones, es necesario para la supervivencia de las
empresas y organizaciones, independientemente de su naturaleza, tener una vision a
largo plazo, es decir, una vision estratégica proactiva que sustente el proceso de toma de
decisiones y que permita a los directivos conducir a la organizaciéon hacia un estado
futuro mejor, aprovechando al maximo las oportunidades del entorno y minimizando los
efectos de las amenazas.

Téngase en cuenta, ademas, que sobrevivir en un entorno altamente turbulento solo es
posible siendo eficientes, eficaces, competitivos y rentables, condiciones que ameritan
la necesidad de la utilizacion de la prospectiva estratégica como herramienta para la
toma de decisiones.

Atendiendo a lo anterior, la presente investigacion tiene como objetivo realizar un
disefio estratégico con enfoque prospectivo para el perfeccionamiento de la toma de
decisiones en la UEB Almacenes Universales S.A. Esto se hace a partir del anélisis de
un conjunto de variables clave y del comportamiento de actores, que determinan la
evolucion futura de la organizacién en relacién al entorno, y revelan, tras la opinion de
un conjunto de expertos, los escenarios futuros mas probables asociados al sistema
analizado.

En funcion de esos escenarios mas probables, se formula la estrategia a seguir y se
propone a la UEB Almacenes Universales S.A, objeto de este analisis, un plan de

accion.



Under the current conditions of the national and international context with constant
changes and troublesome transformations, the survival of companies and organizations
requires, independently of their nature, having a long-term vision, that is, a strategic and
proactive vision that supports the process of decision-making and allows managers to
drive to the organization toward a better future state, taking advantage of the
opportunities to the fullest and minimizing the effects of the threats.

This research also takes into account that surviving in a highly turbulent environment is
possible only by being efficient, effective, competitive and profitable, conditions
required due to the need and widespread use of prospective strategies as a decision-
making tool.

Taking into account the aforementioned, the present research is aimed at “carrying out a
strategic prospective study to perfect the decision-making process in the UEB
Almacenes Universales S.A, starting from the analysis of group of key variables and of
the behavior of actors that determine the future evolution of the organization in relation
to the environment, and they reveal, after the opinion of a group of experts, the more
likely scenarios associated to the analyzed system.

The strategy to be followed is formulated and an action plan is proposed to the UEB

Almacenes Universales S.A, based on those more likely scenarios.
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La actual globalizacion economica, informatica y cultural y la revolucién de la
inteligencia son fendmenos cuyos efectos constituyen transformaciones significativas y
en particular un abanico de retos y de oportunidades que podemos convertir en ventajas
competitivas. Los cambios que se estan produciendo son tan importantes, profundos y
algunos de tal celeridad, que sus efectos ya han comenzado a sentirse en las
instituciones/organizaciones y empresas.

En este contexto de incertidumbre no son suficientes los anélisis convencionales que se
alimentan desde y con datos exclusivos del pasado; se hace imprescindible disponer,
ademas, de nuevas herramientas que exploren e iluminen las posibles evoluciones
futuras de problemaéticas complejas en las que se ven inmersos tanto administraciones
publicas como privadas. Unido a ello, el rapido crecimiento de los soportes tecnoldgicos
que va desde la introduccion de mejores equipos de manipulacion y almacenaje hasta la
utilizacion de sistemas de control computarizados, condicion esencial para lograr altos
niveles de competencia en los mercados internacionales.

La economia cubana no esté ajena a los cambios que se suscitan en el mundo, y en aras
de actualizar el modelo econémico cubano para insertarse en el mercado internacional
traza los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucidn,
aprobados en el VI y VII Congreso del PCC, que buscan alcanzar un desarrollo y
crecimiento sostenido a través de sistema empresarial constituido por empresas
eficientes, eficaces y competitivas.

Las lineas de trabajo estan creadas, sin embargo, queda mucho por hacer para que el
pais cuente con un sistema empresarial que garantice el desarrollo y la eficiencia que
amerite la sostenibilidad del crecimiento econdmico que nos hemos propuesto.

Por lo anteriormente expuesto, se considera que los cambios que suceden hoy en dia no
son evolutivos, sino mas bien rupturas con las tendencias del pasado, por lo cual la
planificacién tradicional, basada en la prevision y pronostico inmediatista carece de
sentido. A diferencia de la adivinacién que va al futuro, la Prospectiva busca
construirlo. En este sentido, la Prospectiva Estratégica, como herramienta de gestion,
analiza las posibles evoluciones de una organizacion, en un horizonte de tiempo
determinado, teniendo en cuenta las interacciones que esta tiene con su entorno
(enddgeno y exdgeno), con la finalidad de mejorar su gestion.

Y es ello lo que busca la UEB Almacenes Universales S.A, operador logistico integral
por excelencia para la importacion, exportacion y el mercado doméstico que participa

en el desarrollo econdmico del pais e integra los servicios de logistica integral y manejo



de Zonas Especiales de Desarrollo en funcion de facilitar el movimiento de las
mercancias. Desde su surgimiento se ha caracterizado por tener alto prestigio nacional e
internacional por su desempefio empresarial, lograr de forma competitiva la satisfaccion
del cliente, y asegurar el sistema de informacion y la cadena logistica integral. Sin
embargo, en el Gltimo afo han derivado problemas que en cierta medida influyen en su
gestion logistica. Entre algunas de estas dificultades se encuentran:

v" Deterioro de la infraestructura de almacenamiento.

v Obsolescencia de medios de manipulacién e izaje de mercancias.

v" Disposicion Técnica (CDT) se encuentra al 85% por lo que damos una limitada

respuesta a las solicitudes de transporte.

v" El nivel de actividad actual no se puede cubrir todas las demandas de los clientes.

v' Deficiente publicidad de los servicios que oferta la entidad.
Tomando en cuenta todo lo mencionado anteriormente se pudo identificar como
problema cientifico: ¢(Cémo perfeccionar el proceso de toma de decisiones para la
gestion de la UEB Almacenes Universales S.A (AUSA)?
Objeto de estudio: Planificacién Estratégica.
Campo de accion: Planificacion Prospectiva Estratégica en la UEB Almacenes
Universales S.A.
Objetivo general: Realizar un disefio estratégico con enfoque prospectivo para el
perfeccionamiento de la toma de decisiones en la UEB Almacenes Universales S.A.
Objetivo especificos:
1. Argumentar tedricamente la necesidad de la prospectiva estratégica como
herramienta para la planificacion.
2. Realizar el diagndstico externo e interno de la UEB Sucursal Santiago de Cuba
Almacenes Universales S.A.
3. Determinar el escenario méas probable para la UEB Sucursal Santiago de Cuba
Almacenes Universales S.A.
Hipotesis: Si se realiza una construccion de escenario para la UEB Almacenes
Universales S.A se podria perfeccionar la toma de decisiones para una mejor gestion de
la organizacion.
Justificacion y Viabilidad de la investigacion:
La investigacion aborda un problema practico, la carencia de un enfoque prospectivo
estratégico en la planificacion impide que muchas empresas y organizaciones cubanas,

en general, tomen decisiones mirando hacia el futuro o tengan la posibilidad de que,



desde el presente construyan el futuro deseado. Ante esta situacion la investigacion se

plantea construir ese futuro utilizando el método prospectivo de construccion de

escenarios dinamico Yy sistémico aplicado a la UEB Almacenes Universales S.A, con el

fin de formular objetivos y estrategias para perfeccionar la toma de decisiones. Por la

actualidad y relevancia del tema, la direccidn de la organizacion mostro interés en su

realizacion, contandose con la informacién requerida, la ayuda de los expertos y los

software de prospectiva necesarios para el procesamiento de dicha informacion.

Metodos y Técnicas de investigacion:

Para el efectivo desarrollo de la presente investigacion y el cumplimiento del objetivo

propuesto se utilizaron los siguientes métodos:

v" El método historico - l6gico, empleado en el anlisis de la evolucion histérica de la
planificacion prospectiva estratégica.

v El método andlisis - sintesis, utilizado en la recopilacién de los elementos e ideas
fundamentales que caracterizan el objeto y campo de la presente investigacion.

Técnicas utilizadas:

Encuestas a clientes internos y externos.

Entrevistas a expertos.

Software Decision para la eleccion de los expertos.

Software IBM SPSS Statistics Version 22 para el procesamiento de las encuestas.

Software MICMAC para el analisis estructural.

Software MACTOR para el analisis de estrategias de actores.

SR N N N N NN

Software SMIC-PROB-EXPERT para la identificacion de los escenarios més
probables.

Estructura de la tesis:

La tesis esta conformada por un resumen en idioma espafiol e idioma inglés,
introduccién, tres capitulos, conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos.
Breve analisis por capitulos:

Capitulo I: La planificacion prospectiva estratégica herramienta de la planificacion.

En este capitulo se analiza el marco tedrico y conceptual referente a la planificacion
prospectiva estratégica.

Capitulo 11: Diagndstico externo e interno de la UEB Almacenes Universales S.A.

En este capitulo se efectua el diagnostico externo e interno de la UEB Almacenes
Universales S.A., con el fin de caracterizar el sistema organizacion - entorno y detectar

las fuerzas relevantes clasificadas en oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades.



Capitulo I11: Construccion de futuros escenarios para la toma de decisiones en la UEB
Almacenes Universales S.A.

En el tercer capitulo se aplica el método de construccion de escenarios de Michel Godet
a través de los software MICMAC, MACTOR vy SMIC-PROB-EXPERT
identificandose los escenarios mas probables en funcién de los cuales se formulé una

estrategia y un plan de accion.
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CAPITULO 1: FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA INVESTIGACION

1.1 Planificacién Empresarial, surgimiento y evolucion.

El surgimiento de la planificacion esta asociado al mismo surgimiento del hombre como
ser racional, desde el momento en que el hombre pens6 en como obtener alimentos para
el dia y conservarlos para los momentos en que las inclemencias del tiempo le
impidieran salir a cazar o pescar; desde que pensd en como defenderse y proteger la
vida, ya el hombre planeaba como ganar el combate, como sobrevivir, aun cuando
conscientemente no supiera que eso se llamaba planear?.

La Planificacién es un instrumento que utiliza el hombre sabio, sin embargo, a menudo
se convierte en un ritual que proporciona paz al espiritu, pero no el futuro que se espera.
La necesidad de planificar es tan obvia que es dificil encontrar personas que no estén de
acuerdo con ello, pero mas dificil atn es lograr que esta planificacion sea util, debido a
que es una actividad intelectual ordenada y compleja.

Planificar es proyectar el futuro deseado y los medios para lograrlo segun R.L. Ackoff.
La planificacion establece las proporciones béasicas del desarrollo, los niveles de
produccién y de gastos en las distintas actividades econdmicas, la eficiencia y la
rentabilidad que se deben alcanzar; asigna los recursos fundamentales y define, en fin,
el desarrollo econémico para un cierto periodo de tiempo cuando los planes son
elaborados con objetividad y cumpliendo los principios basicos que sustentan esta
disciplina.

Los procesos de planificacion bien estructurados y cientificamente argumentados
permiten a las organizaciones elaborar planes objetivos, contribuyen a reducir la
incertidumbre del entorno y garantizan la toma de decisiones acertadas considerando
previamente los posibles escenarios que pudieran presentarse. Constituye un poderoso
medio para lograr la eficiencia y la eficacia de la organizacion.

Por lo que podemos definir como planificacion:

La accion de elaborar y ejecutar un plan cientificamente organizado y frecuentemente
de gran amplitud, para obtener un objetivo determinado.

En nuestro campo (La Economia) la podemos definir como:

Adaptacion de la produccion a las necesidades sociales mediante la elaboracion de

planes econémicos.

1 Sdnchez Paz, Norma “Fundamentos y métodos generales de planificacién. Apuntes para un libro de
texto” Universidad de Holguin. Facultad de Ciencias econdmicas. Septiembre del 2006.
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CAPITULO 1: FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA INVESTIGACION

En la presente investigacion para adentrarnos un poco mas en el tema que nos concierne
aremos referencia a la planificacion estratégica:

En un balance interpretativo de la evolucion de la planificacién, conduce
inevitablemente a considerar que es un proceso de perspectivas multiples que emerge
con mayor claridad ante la creciente complejidad e incertidumbre de los procesos de
cambio y desarrollo en paises y regiones, los cuales ejercen una presion sobre los
enfoques e instrumentos tradicionales de la planificacion empresarial y territorial e
inducen a su adecuacién ante los cambios actuales y futuros.

Teniendo en cuenta los nuevos enfoques y tendencias que se estan produciendo en la
practica de la planificacion, se considera que ademas de la perspectiva técnica, la
planificacion debe ser considerada como un proceso de perspectivas multiples:
participativo, de cambios estructurales, estratégicos y prospectivos.

En primer lugar, la planificacion es un proceso participativo y se mueve en el marco
definido por el sistema econdmico. Tiene que desenvolverse en los limites que imponen
las condiciones econdmicas, sociales y politicas de cada realidad.

En segundo lugar, todo proceso de desarrollo implica determinados cambios
estructurales que tienen que ocurrir para que éste se produzca (Todaro, 1989: 119; Van
Arkadie, 1986: 18). Desde esta perspectiva, la planificacion en sus términos esenciales
puede percibirse como un proceso que intenta producir una determinada modificacion
preestablecida en la estructura del sistema empresarial o territorial.

En tercer lugar, la planificacion es un proceso de carécter estratégico y prospectivo. La
planificacion estratégica representa un progreso importante en relacion con los intentos
anteriores de planificacion a largo plazo, pues introduce un analisis sistematico del
entorno dentro del diagndstico estratégico; un esfuerzo para generar varias alternativas
estratégicas. Esto se debe a que las decisiones vinculadas a la planificacion enfrentan
dos caracteristicas asociadas a los sistemas y a su entorno que se han acentuado en la
actualidad: la complejidad y la incertidumbre. Estas ejercen una presion sobre los
enfoques e instrumentos tradicionales de la planificacién y exigen su adecuacién a los
cambios crecientes del entorno.

Esta caracteristica supone el uso de métodos de programacion, enfoques sistémicos,
etc.; e imprime un caracter estratégico a la planificacion. Desde este punto de vista se
requiere, ademas, la introduccion del andlisis aleatorio (decisiones aleatorias) y, por
tanto, de la estrategia, que aparece en este caso como una modalidad reactiva de accion,

al establecer un conjunto de decisiones alternativas que definen las acciones a llevar a
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cabo en funcién de las circunstancias actuales y futuras que puedan presentarse,

permitiendo que el sistema se mantenga en equilibrio con el entorno.

Ademas de la perspectiva estratégica, la planificacion requiere del uso de la prospectiva.

Esto se debe a que el desarrollo es un fendbmeno complejo e incierto y que la

incertidumbre [...] se ha convertido en una faceta estructural del entorno socio-

econdmico, y no en una desviacion ocasional, respecto a una prevision. Por tanto, es
obvio que la prevision vista como extrapolacion, es una técnica no del todo conveniente
para explicar los cambios que pueden producirse y se requieren de herramientas mas

flexibles como la prospectiva” (Godet, 1991, citado por Fernandez, 1997).

1.2 Planificacién Estratégica

Antes de hacer referencia a la planificacion estratégica en si, es necesario hacer alusién

al concepto por el cual esta cobra sentido: la estrategia.

El concepto “estrategia” se introduce en el campo académico desde 1944 con la teoria

de los juegos por Von Newman y Morgerstern, y en el campo de la teoria de la

direccién se promueve en Estados Unidos de América en el afio 1962 y es expuesto en

el libro “Estrategias Corporativas” de Igor Ansoff (1965).

Muchos han sido los autores que hasta la actualidad han abordado y enriquecido este

concepto, identificAndose durante el periodo 1962 - 2002 tres grandes grupos:

1. El primer grupo conformado por aquellos autores que en su concepto de estrategia
abordan la interaccién empresa - entorno, por tanto, consideran la estrategia como
una herramienta de direccion que facilita la adaptacion de la organizacion a un
entorno turbulento y que garantiza la proactividad para evitar ser sorprendida por los
cambios constantes. Entre estos autores destacan: Tabatorni (1975), Ansoff (1976),
Quinn (1991), Mintzberg (1993), Le Blanc (1993), Harper (1994), Saravia (1994) y
Wright (1996).

2. En el grupo dos se agrupan los autores que en su concepto de estrategia hacen
referencia a la estrategia como via para el logro de objetivos y metas
organizacionales tras el evidente éxito de la direccion por objetivos desde 1954.
Entre estos autores vale mencionar: Andrews (1962), Menguzzato (1984), Paz
(1984), Halten (1987), Stoner (1989), Koontz (1992), Steiner (1991), Porter (1992) y
Lambin (1994).

3. El tercer grupo esta compuesto por los autores que centran la atencién en el término

competencia haciendo referencia a la rivalidad, combate o necesidad de derrotar a
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oponentes en el campo de batalla. En este grupo figuran: Quinn (1991), Porter
(1992), Mintzberg (1993), Ohmae (1993), Harper (1994) y Londofio (1995).
El autor se afilia al concepto de estrategia empresarial profetizado por Menguzzato y
Ranau (1984) el cual plantea que la estrategia empresarial “explicita los objetivos
generales de la empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con los
medios de actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la insercién dptima de
ésta en el medio socioeconémico .
Teniendo presente este concepto se aborda la relacion empresa - entorno y la existencia
de metas y objetivos organizacionales, asi como la necesidad de acometer acciones para
lograrlos con los recursos con que cuenta la organizacion.
La estrategia empresarial engloba cinco componentes:
1. Ambito o campo de accion, se refiere al campo de actuacion de la empresa, o sea, a
la amplitud y las caracteristicas de las relaciones productivas de la organizacion con su
entorno.
2. Negocio o Actividad, se define en términos de producto y de mercado.
3. Capacidades distintivas, compuestas por los recursos (fisicos, técnicos, financieros,
humanos y otros) y las habilidades (tecnolégicas, organizativas, directivas y otras)
presentes y potenciales, que posee y domina la empresa.
4. Ventajas competitivas, son las caracteristicas diferenciadoras que la empresa puede
y debe desarrollar para obtener y/o reforzar una posicién ventajosa frente a sus
competidores.
5. Sinergia, implica la bldsqueda y explotacion de interrelaciones entre distintas
actividades, recursos, habilidades, unidades organizativas, etc., de la empresa para
conseguir que el conjunto permita crear mas valor que el que se derivaria de una
actuacién separada de dichos elementos o partes.
Los niveles de la estrategia empresarial se definen en funcion de su alcance:

Estrategia global, también Ilamada estrategia de empresa o estrategia maestra, se

enmarca en la relacion empresa - entorno, plantedndose en qué actividades se quiere
participar y cual es la combinacion mas acertada de éstas. Hace referencia al
comportamiento de la empresa en su conjunto y enfasis en los componentes: ambito de

actividad y efecto sinérgico.

2Menguzzato, Martina y Renau, J.I. “La Direccidn Estratégica de la Empresa: Un enfoque innovador del
management”. Editorial Ariel, Barcelona. Marzo, 1992. Pag. 78
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Estrategia de negocios, se refiere a como desarrollar lo mejor posible la actividad o las

actividades correspondientes a una unidad estratégica. Se hace necesaria en empresas
suficientemente diversificadas o multiactividad. Establece la forma de competir en cada
negocio concreto y se apoya fundamentalmente en los componentes capacidades
distintivas y ventajas competitivas.

Estrategia funcional, responde a como utilizar y aplicar los recursos y habilidades

dentro de cada area funcional, de cada actividad o cada unidad estratégica, a fin de
obtener la méaxima productividad de dichos recursos. Se sustenta en las capacidades
distintivas y en el efecto sinérgico.

La estrategia cobra sentido a partir de la necesidad de lograr una meta o un objetivo al
que se pretende llegar, pero para ello, es necesario haberse trazado objetivos claros,
especificos, realistas y medibles.

Por otro lado, la estrategia se materializa en el marco de la planificacion estratégica.

La planificacion estratégica es el “andlisis racional de las oportunidades y amenazas
que presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa
frente a su entorno, y la seleccion de un compromiso estratégico entre dos elementos,
que mejor satisfagan las aspiraciones de los directivos en relacién con la empresa’.
.."planificacién estratégica es el proceso de determinar cuales son los 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 propositos,
determinados previamente, asi como los objetivos especificos buscados por una
empresa” de G. A. Steiner en “Planificacién de la alta direccion” (1991)*.

La planificacidn estratégica constituye un importante paso de avance respecto a los
intentos anteriores de planificacion a largo plazo, puesto que introduce un analisis
sistematico de la relacién empresa - entorno, como parte del diagndstico estratégico de
la empresa; involucra a la alta direccion en la formulacion de las estrategias, y le
permite trazar diversas alternativas estratégicas para el efectivo logro de las metas de la

organizacion ante futuros escenarios.

3Menguzzato, Martina y Renau, J.I. “La Direccidn Estratégica de la Empresa: Un enfoque innovador del
management”. Editorial Ariel, Barcelona. Marzo, 1992. Pag. 78

*http://es.wikipedia.org/wiki/Estrategia
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Por tanto, la planificacion estratégica puede ser definida como el proceso de
formulacién de estrategias en funcion del cumplimiento de metas y objetivos
propuestos.

Con la planificacion estratégica no se trata de sustituir el ambito interno de la empresa,
como centro de atencion, por el entorno, sino que se trata de complementar y de ampliar
el objeto de atencion de la Direccion®.

Sin embargo, lo que constituyd un paso de avance resultd ser también una limitante, la
planificacion estratégica se limita en si misma por el hecho de poner énfasis en la
formulacién de la estrategia, despreocupandose de las condiciones necesarias para la
realizacion, asi como de su propia ejecucion y control.

En tal sentido, el MSc. Humberto Blanco Rosales, plantea: “La etapa de la planificacion
estratégica constituyd una respuesta sélo parcial a la necesidad de establecer y encauzar
el rumbo de las organizaciones. Sus limitaciones basicas estuvieron en obviar variantes
de alta relevancia (ejemplo: las socioculturales) y poner el énfasis en formular la
estrategia, sin atender factores y condiciones organizacionales determinantes para su
puesta en préactica: resistencia al cambio y manejo de conflictos, implicacion de los
empleados y aspectos motivacionales, la cultura organizacional y el liderazgo
predominante, entre otros aspectos’®.

Ante tal deficiencia, la direccion estratégica se erige como un proceso completo y
articulado en dos grandes fases basicas interrelacionadas: la formulacion de la estrategia
empresarial, que recoge basicamente el planteamiento de la planificacion estratégica, y
la implementacion y control de la estrategia. En esta ultima fase se disefian planes
estratégicos y tacticos asi como programas y presupuestos, en los cuales se especifican
las acciones concretas a seguir en las distintas areas y a los distintos niveles
organizativos. Como parte del control, basado en la retroalimentacion, se deciden
acciones correctivas tras las desviaciones detectadas entre los resultados obtenidos y los
resultados esperados.

SMenguzzato, Martina y Renau, J.I. “La Direccidn Estratégica de la Empresa: Un enfoque innovador del
management”. Editorial Ariel, Barcelona. Marzo, 1992.

5Ronda Pupo, G. A. y Marcanélaserra, José A. “Apuntes sobre Direccién Estratégica. ¢Cdmo integrar los
niveles estratégico, tactico y operativo?”. Afio 2003
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El enfoque estratégico en la direccion dota a las organizaciones de una mayor
flexibilidad y capacidad de adaptacion y, por ende, de una mayor capacidad de
anticipacion y actuacion ante los cambios de su entorno.

Todo lo anterior ha contribuido a formular e implementar la estrategia desde un enfoque
novedoso, que se sustenta en la existencia de un entorno cada vez més incierto y
turbulento, caracterizado por la mayor rapidez con que se producen los cambios y el
cambio de mentalidad de los directivos y del enfoque del management; comienza
entonces a jugar un papel importante la prospectiva como un (til herramienta para el
proceso de planificacion estratégica y para la toma de decisiones.

1.3 Planificacién Estratégica Prospectiva:

La planificacidn estratégica es un proceso de evaluacion sistematica donde se definen
los objetivos a largo plazo, identificando metas, objetivos y desarrollando estrategias
que propicien el alcance de los mismos, a partir de la localizacion de los recursos para
su implementacion.

Constituye una herramienta para el diagnostico, analisis, reflexion y toma de decisiones
colectivas. Por lo que esta muy relacionada con la situacion actual y el proyecto
desarrollado por las organizaciones e instituciones, en correspondencia con los cambios
y las demandas que les impone el medio, logrando el maximo de eficiencia y calidad de
los servicios.

Una correcta planificacion estratégica permite prever y decidir las acciones que pueden
llevar desde el presente hasta un futuro deseable, tomando las decisiones pertinentes
para que este evento ocurra. Debe ser visto como un proceso participativo, que no da
solucion a todas las incertidumbres, pero que permite trazar una linea de objetivos para
actuar en consecuencia con los mismos. Esta se refiere al proceso de formulaciéon y
definicion de objetivos y prioridades a nivel macro de la organizacién y/o de la
sociedad, que se formula a partir de las demandas de los publicos de la empresa o del
entorno donde esta insertada la institucion.’

La Prospectiva parte del futuro se concentra la atencion sobre el porvenir, imaginandolo
a partir del futuro y no del presente.

No busca "adivinar” el futuro sino que pretende construirlo. Lo construye a partir de la
realidad, siempre en funcion de la seleccion de aquellos futuros que hemos disefiado y

calificado como posibles y deseables. La Prospectiva sostiene una visién holistica

7 Google, Yudy Aguila Cudeiro y otros. ”La planificacién estratégica a partir del analisis prospectivo”.
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ademaés de aspectos cuantitativos. Sus relaciones son mas dindmicas y estan basadas en
estructuras evolutivas y no fijas o estéticas; su futuro es mdaltiple e incierto; lo mas
importante: su actitud hacia el futuro es activa y creativa y no pasiva o sencillamente
adaptativa. Su proposito no es conocer el futuro, sino ayudarnos a tomar decisiones
acertadas hoy y en cada momento, a través de sus métodos que nos obligan a prever o
anticipar oportunidades y amenazas y considerar como controlarlas.
"Una disciplina con vision global, sistémica, dindmica y abierta que explica los posibles
futuros, no sélo por los datos del pasado sino fundamentalmente teniendo en cuenta las
evoluciones futuras de las variables (cuantitativas y sobretodo cualitativas) asi como los
comportamientos de los actores implicados, de manera que reduce la incertidumbre,
ilumina la accién presente y aporta mecanismos que conducen al futuro aceptable,
conveniente o deseado."
La relacion pasado — presente — futuro es fundamental para entender el papel de la
prospectiva ya que entre estos tres tiempos ocurre una relacion de causalidad. Asi pues,
el presente se explica por el pasado o, dicho de otra forma, el pasado es la causa del
presente. Esta afirmacion la podemos constatar advirtiendo las situaciones de nuestra
vida, de una organizacion, de una empresa, incluso del pais, porque lo bueno o malo que
nos acontece o lo que sucede a la empresa, a la organizacion, a la ciudad, al pais, se
explica por las decisiones afortunadas o desafortunadas que se tomaron en el pasado. De
igual manera, en el futuro, lo que se viva en ese momento, bueno o malo, se podra
explicar por las decisiones, acertadas o desacertadas, que se tomen hoy. Esto quiere
decir que lo que vaya a ocurrir en el futuro, dentro de cinco, diez 0 mas afos, se esta
decidiendo en el momento actual.
1.3.1 Antecedentes de la prospectiva
Si bien la prospectiva es una disciplina relativamente nueva en nuestro medio, en el
mundo se viene aplicando desde inicios del Siglo XX. Los primeros estudios serios
sobre escenarios futuros comenzaron a desarrollarse en los Estados Unidos en la decada
de los afos veinte, pero la recesion de 1929 y luego el inicio de la Il Guerra Mundial,
diluy6 este primer intento de identificar escenarios futuros. Al finalizar la guerra, Japén
inicid la busqueda de metodologias que le permitieran reactivar su industria, y
redescubrio la prospectiva, convirtiéndose en el primer pais que emprendio con exito su
aplicacion en el planeamiento de su industria manufacturera. La experiencia exitosa del
Japdn convirtid a la prospectiva en una herramienta imprescindible para el planeamiento
de las politicas publicas. Es asi como, desde la década de los ochenta, casi todas las
12
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naciones de Europa y Asia vienen desarrollando sus Programas Nacionales de
Prospectiva. América Latina no ha sido ajena a esta corriente. Gracias a la labor de
ONUDI desde 1998 en Latinoamérica y el Caribe se vienen implementando los
respectivos Programas Nacionales de Prospectiva. Brasil, Argentina, Venezuela,
Colombia, Uruguay, Ecuador, Chile y México ya vienen ejecutando sus Programas
Nacionales con singular éxito. Pero la prospectiva no ha sido empleada sélo por los
gobiernos. Es en el campo empresarial donde ha tenido un impacto significativo en las
tres ultimas décadas. Con los afos, se demostré que el uso de la prospectiva “tuvo un
impacto fundamental en la forma en que las empresas que la aplicaron en su totalidad
atravesaron el turbulento periodo de crisis por el que pasaban”. En la actualidad, la
mayoria de las grandes empresas internacionales, desde las automotrices hasta las
lideres de la microelectrénica y las telecomunicaciones, emplean la prospectiva para el
planeamiento de mediano y largo plazo de sus operaciones. Debido a que no s6lo deben
convivir y estar suficientemente satisfechos con los éxitos del presente, sino seguir
visualizando y planificando su visidn hacia un futuro prometedor, los éxitos de hoy no
seran los éxitos de mafiana, las organizaciones tendran que estar renovandose siempre,
no es suficiente formular un plan estratégico, no siempre es la solucion total, tenemos
que tener vision y adecuada prospectiva del entorno, ya que de cada diez planes
estratégicos formulados adecuadamente s6lo uno se implementa exitosamente, y que
entre las causas mas comunes tenemos fundamentalmente el adormecimiento de los
niveles gerenciales, falta de visién, prospectiva y problemas basicamente debido a las
actitudes gerenciales, como el conformismo, escasas competencias para inspirar,
motivar e entusiasmar a sus colaboradores; el benchmarking, no es un solucion
necesariamente, pero si es una necesidad constante que puede coadyuvar a asegurar su
futuro de largo plazo, aprendiendo las mejores practicas de los negocios lideres.

Otras razones de importancia para investigar al futuro:

1. La competencia, aumenta rapidamente e impacta de manera repentina en los
mercados y en las sociedades creciendo la rivalidad no sélo entre paises sino
también entre compafiias.

2. La innovacion tecnoldgica y la demanda que ella genera en materia de aumento de
los conocimientos y las habilidades presionan de manera cada vez mas directa e

inmediata sobre mercados, productos y politicas publicas y empresariales.
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3. Anticipa el futuro en un entorno de gran incertidumbre y contribuye a trazar
politicas, estrategias y planes de accién a corto, mediano y largo plazo para llegar a
un escenario futuro deseado.

En la bibliografia consultada se encontraron cuatro grandes lineas o escuelas de la

prospectiva:

1. Francesa: Basada esencialmente en el modelo propuesto por Michael Godet.

2. Anglosajona: La cual se basa en las técnicas propuestas por W y Shwatz.

3. Colombiana: Esta se basa esencialmente en la técnica de escenarios propuesta por
Mojica, y con antecedentes valiosos.

4. Rio Platense: La cual se rige por las técnicas propuestas por Balvi especialmente
para los observatorios prospectivos.

El desarrollo de estas escuelas demostrd que la prospectiva es una disciplina que esta en

constante cambio, como consecuencia del dinamismo de sus componentes y

especificamente de los estudios de futuro los cuales marcan una tendencia hacia la

utilizacion de nuevas herramientas para soportar el énfasis, el trabajo con actores, la

estructura y razonamiento de la prospectiva sobre el desarrollo de un pais y la

organizacion en general.

El autor se afilia a la escuela francesa de Godet porque la misma logro estructurar toda

una metodologia con una serie de métodos que permiten, de manera secuencial,

articulada y racional, la identificacion los futuros posibles y deseables, de la cual se

ofrece una breve resefia en posteriores epigrafes.

1.4 Relacion entre Planificacion, estrategia y prospectiva.

La prospectiva permite reducir el riesgo o la incertidumbre en la ejecucion de un

proyecto porque permitird identificar los factores clave y sobre ellos implementar la

estrategia efectiva, siendo ésta, segun Godet, el conjunto de reglas de conducta de un

actor que le permitan conseguir sus objetivos y su proyecto, utilizando vias y medios

para alcanzarlos en funcidn de las circunstancias (tacticas).

La prospectiva permite a su vez analizar los posibles escenarios que se abren al proyecto

y, una vez seleccionado el escenario, pone en marcha las acciones estratégicas

pertinentes.

Ante la visible relacion que se establece entre la prospectiva y la estrategia Godet

plantea “....la prospectiva resulta muy a menudo estratégica caso de no serlo por los

avances que provoca, si por la intencién que lleva y la estrategia se vuelve
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necesariamente prospectiva si desea iluminar las opciones que comprometen el
futuro” ®

Para Igor Ansoff la relacion entre planificacion, prospectiva y estrategia tiene un

caracter evolutivo:

v' A finales de los 60 Ansoff promueve el concepto de planificacion estratégica,
haciendo referencia al hecho de que la planificacion de una empresa debia tener en
cuenta cada vez mas las turbulencias del entorno y adaptar, en consecuencia, sus
objetivos.

v" A mediados de los 70 lanza el concepto gestion estratégica, para establecer las
condiciones que permitirian a las estructuras y a las organizaciones adaptarse a un
mundo cada vez més turbulento.

v’ La prospectiva estratégica es un concepto de los afios 90, donde la anticipacién de la
prospectiva se pone al servicio de la accion estratégica y proyecto de la empresa.

1.5 Prospectiva Estratégica por Escenario.

Segun Godet (2002) la prospectiva estratégica pone la anticipacion al servicio de la

accion. La anticipacion en este sentido se asocia a la prevision, a visualizar el futuro,

saber lo que sucederd y ateniéndose al mismo la empresa llevara a cabo sus estrategias.

En este sentido, se anticipan los principales escenarios futuros y la seleccion de

estrategias puede ser en base al méas probable (tomar el riesgo) o apostar por la

estrategia que responda a la mayor cantidad de escenarios posibles.

La planificacion estratégica por escenarios definidas por este autor puede ser llevada a

cabo en nueve etapas pero en este caso centraremos la atencién en las técnicas

(cualitativas o cuantitativas) que permiten la representacion de los diferentes escenarios.

El origen de los métodos en materia de escenarios puede verse fundamentalmente en los

que han sido introducidos por Herman Kahn en los Estados Unidos y por la Datar en

Francia. Un ejemplo exitoso de aplicacion lo representa la Royal Duch Shell. Al

respecto Pierre Back (1985) expresé: “Esta de moda subvalorar e incluso denigrar la

utilidad de los pronosticos econdmicos. La razon es obvia: los encargados de hacerlos
parecen equivocarse mas de lo que aciertan. Aun asi muchas compafias siguen usando
alguna técnica de pronostico, pues aparentemente nadie ha desarrollado alguna tecnica

especial para tratar de mejor manera las incertidumbres economicas futuras. Sin

8Godet, Michel y Durance, Philippe “Prospectiva Estratégica: problemas y métodos”. Segunda Edicién,
Enero de 2007.Pag. 9
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embargo, hay una excepcion, Royal Duch Shell...desarroll6 una técnica conocida como
“planificacion de escenarios”.

Otras razones que sugieren el uso de esta técnica son las condiciones histéricas en los
50s y las que empiezan a desarrollarse a partir de los 80s donde se depende de la
planificacion estratégica y el estudio del entorno cambiante se vuelve una necesidad. No
puede hablarse de un Unico prondstico sino de todos los posibles y los mas probables.
1.5.1 Métodos de escenarios

La metodologia de construccién de escenarios de Michel Godet se describe a través de
un conjunto de herramientas de prospectiva estratégica. Para Godet las herramientas de
la prospectiva estratégica son Utiles en tanto su uso apropiado y oportuno permite a los
analistas, investigadores y a todo aquel que las utilice, reducir las incoherencias, crear
un lenguaje comun, estructurar la reflexiéon colectiva y permitir la apropiacion de la
estrategia.

El método de los escenarios es uno de los mas utilizados en prospectiva para definir qué
hacer en el presente para construir el futuro.

“Un escenario es un conjunto formado por la descripcion de una situacion futura y un
camino de acontecimientos que permiten pasar de una situacién original a otra
futura®.

“Es una construccién consistente y coherente que enfoca una situacion futura, dentro
de un marco de tiempo especifico, donde es posible identificar variables criticas, definir
tendencias y su impacto sobre el comportamiento de una organizacion”; 0 simplemente
“son descripciones del futuro presentadas en forma coherente, que sirven de marco de
referencia para definir la actuacién organizacional ™°.

La planeacidn prospectiva estratégica tiene dos grandes fases:

1. Pensar escenarios.

2. Planear escenarios.

Godet, haciendo referencia a la relacion entre escenarios y estrategias segun las
caracteristicas del entorno, plantea “si e/ grado de incertidumbre no es alto, lo que
equivale a decir que un numero de escenarios proximos concentra la mayor parte del

campo de los probables, se podria optar; bien por una estrategia arriesgada (haciendo

%Godet, Michel y Durance, Philippe “Prospectiva Estratégica: problemas y métodos”. Segunda Edicidn,
Enero de 2007. Pag. 22

Ohttp://datateca.unad.edu.co/contenidos/102053/OVA - Material de apoyo unidad dos.pdf.
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las apuestas sobre un escenario situado entre los mas probables); bien por una

estrategia robusta que resista bien a la mayor parte de las evoluciones probables. Si la

incertidumbre fuese elevada convendria adoptar una estrategia flexible que abarque el

maximo de opciones estratégicas reversibles 1.

Las hipotesis referentes a los posibles escenarios deben cumplir de manera simultdnea

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

Para Godet los escenarios se clasifican en dos grandes tipos:

1. Escenarios exploratorios: parten de las tendencias pasadas y presentes, y conducen a

futuros verosimiles.

2. Escenarios de anticipacion o normativos: son construidos a partir de imagenes

alternativas del futuro, podran ser deseables o rechazables y son concebidos deforma

retroproyectiva.

Estos escenarios pueden también ser tendenciales o contrastados si se tienen en cuenta

las evoluciones més probables o més extremas.

En su generalidad los diversos métodos de construccion de escenarios tienen en cuenta

los siguientes aspectos:

1. Identificar las variables clave, a través del andlisis estructural.

2. Analizar el juego de actores con el fin de plantear las preguntas clave para el futuro.

3. Reducir la incertidumbre sobre las cuestiones clave y despejar los escenarios mas

probables del entorno gracias a los métodos de expertos.

Estos tres aspectos son desarrollados en las 9 etapas de la metodologia de construccion

de escenarios propuesta por Godet (ver Anexo No. 1).

v La primera etapa tiene por objetivo analizar el problema expuesto y delimitar el
sistema a investigar.

v La segunda etapa se basa en elaborar un diagnostico exhaustivo de la organizacion,
materializado en el arbol de competencias o en un analisis estratégico.

v En la tercera etapa se identifican las variables clave de la organizacion y de su
entorno a partir del analisis estructural.

v La cuarta etapa analiza la dindmica de la retrospectiva de la organizacion y su
entorno en relacion a los principales actores, delimitandose los campos de batalla y

los retos estratégicos que arrojan cuestiones clave para el futuro.

1Godet, Michel y Durance, Philippe “Prospectiva Estratégica: problemas y métodos”. Segunda Edicidn,
Enero de 2007.
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v' En la quinta etapa, con la colaboracion de los expertos, se busca reducir la
incertidumbre inherente a las cuestiones clave de futuro y descubrir los escenarios
mas probables del entorno.

v La sexta etapa pone en evidencia los proyectos coherentes, es decir, las opciones
estratégicas compatibles con la identidad de la organizacion y con los escenarios
mas probables de su entorno.

v La séptima etapa se dedica a la evaluacion de las opciones estratégicas. Con esta
etapa finaliza la fase de reflexion previa antes de la decision y la accion.

v La octava etapa del proyecto, es la eleccion de la estrategia, es la etapa decisiva
porque se trata de pasar de la reflexion a la decision. Las apuestas estratégicas y la
jerarquizacion de objetivos son resultado de la decision de un comité de direccion o
de su equivalente.

v En la novena etapa se pone en marcha del plan de accion. Implica los contratos de
objetivos la puesta en marcha de un sistema de coordinacion y de seguimiento y
también del desarrollo de una vigia estratégica (externa).

En correspondencia con la metodologia descrita anteriormente, el método de escenarios

permite construir representaciones de los futuros posibles y arroja luces para su

consecucion, éste método se compone por tres fases (ver Anexo No. 2):

Fase 1. Construir la base.

Esta fase juega un papel fundamental en la construccion del escenario. Consiste en

construir un conjunto de representaciones del estado actual del sistema constituido por

la empresa y su entorno. La base es la expresion de un sistema de elementos dindmicos
ligados unos a los otros, sistema a su vez, ligado a su entorno exterior.

Conviene para ello: Delimitar el sistema y su entorno, determinar las variables

esenciales y analizar la estrategia de actores

Paso 1: Delimitar el sistema y su entorno

Para ello se realiza diagnoéstico estratégico; este cuenta con tres niveles; el diagnostico

del macro - entorno o global, el del micro-entorno y, finalmente, el diagnostico interno

de la organizacion, lo que permitira elaborar una lista que incluya de forma exhaustiva
todas las posibles variables que caracterizan el sistema y su contexto, objeto de esta
investigacion

En el macro-entorno estan aquellos elementos que pueden o no impactar a la entidad

pero que no forman parte de ella, es decir, las fuerzas politicas-legales, econémicas,

tecnoldgicas, demograficas, socioculturales, medioambientales, de regulacién, de
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practicas marginales y de otros entornos relevantes. Las empresas también se ven
afectadas por fuerzas que son ajenas a su sector industrial.

Estas fuerzas afectan no sélo al éxito de las entidades, sino a la industria en general. El
analisis del entorno es el método sistematico que se usa por la empresa para monitorizar
y prever aquellas fuerzas que son externas y no estan bajo su control directo o de la
industria. Las empresas generalmente dividen el examen del entorno en cuatro areas:
econdmica, politica (incluyendo regulaciones), social, tecnoloégica y practicas
marginales. La clave del examen en cada area son las tendencias que tienen relevancia
en el total de la organizacion.

Fuerzas econdmicas: De las cuatro areas, el examen en el area econdmica es

probablemente la considerada como la mas significativa, ya que esta representa el
estado general de la economia.

Fuerzas tecnoldgicas: La tecnologia es la aplicacion sistematica de conocimientos

cientificos para propositos practicos, e incluye nuevas ideas, invenciones, técnicos y
materiales.

Fuerzas politicas y requlativas: La orientacion politica tiene una influencia muy

importante en las decisiones de la planificacion estratégica.

Fuerzas sociales: Las fuerzas sociales incluyen factores relacionados con valores,
actitudes, y caracteristicas demograficas de los clientes y empleados de una empresa.
Las dindmicas fuerzas sociales pueden influir significativamente en la demanda de
productos y servicios de una organizacion, y pueden alterar sus decisiones estratégicas.

Practicas marginales: Es un concepto relativamente novedoso y se puede definir como la

aparicion de desarrollos tecnologicos, técnicas de marketing, nuevas tecnologias de la
informacion, nuevos sistemas de estudio etc. Que se encuentran en una etapa de
desarrollo muy precoz, y consiguientemente es muy dificil prever el impacto que podran
tener en algun sector industrial en el futuro.

En el micro-entorno estan las fuerzas o factores del entorno que se encuentran mas
proximos a la organizacion y cuya influencia es inmediata y directa, condicionando
el desarrollo de la relacion de intercambio. Para el analisis del micro-entorno de la
empresa se empleara las cinco fuerzas que propone el Michael Porter: amenaza de la
entrada de nuevos competidores, rivalidad entre competidores existentes, amenaza de
productos 0 servicios sustitutos, poder de negociacion de los clientes y poder de

negociacion de los proveedores.
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Para cada una de las cinco fuerzas se aplicaran las herramientas convenientes para su
anélisis.

El diagnostico interno tiene como objetivo conocer las fortalezas y debilidades a partir
de los cinco recursos fundamentales de la empresa: humanos, financieros, técnicos,
productivos y comerciales.

Una vez realizado el diagnostico estratégico se elabora una lista de las variables internas
y externas que caractericen el sistema constituido y su contexto.

Paso 2: Determinar las variables esenciales

El andlisis estructural es una herramienta de estructuracion de una reflexion colectiva.
Ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de una matriz que relaciona
todos sus elementos constitutivos. Partiendo de esta descripcion, este método tiene por
objetivo, hacer aparecer las principales variables influyente y dependientes y por ello las
variables esenciales a la evolucion del sistema.

El andlisis estructural lo realiza un grupo de trabajo compuesto por actores y
especialistas del sector en cuestion. Se divide en tres fases sucesivas:

1. Inventariar las variables: Consiste en enumerar el conjunto de variables que

caracterizan el sistema estudiado y su entorno (tanto las variables internas como las
externas) en el curso de esta fase conviene ser lo mas exhaustivo posible y no excluir
a priori ninguna pista de investigacion.

2.Describir las relaciones existentes entre las variables: Para concluir que existe una

relacion entre dos variables, el grupo de analisis prospectivo debe responder
sistematicamente a tres preguntas:;Ejerce la variable i una accién efectiva sobre la
variable j, o la relacién sera mas bien de j hacia i?;Ejerce i una accion sobre j, 0 existe
mas bien una colinealidad, es decir, que una tercera variable k actla sobre i y j?;La
relacién entre i y j es directa, 0 mas bien se realiza a través de otra variable r de las
incluidas en la lista?
Este procedimiento de interrogacion sisteméatica permite evitar muchos errores que
podrian cometerse al rellenar la matriz.
Es bueno advertir que el relleno de la matriz es en general cualitativo (existencia 0 no
existencia de relaciones), pero también cuantificado. Asi se distinguen varias
intensidades de relaciones directas: muy fuertes, fuertes, débiles y nula. Es comun que
estas intensidades sean anotadas respectivamente por los valores 3, 2, 1 y 0. También se
puede establecer un sistema binario donde la influencia fuerte y muy fuerte sera
representada cuantitativamente por el nimero 1, y la débil y nula por el cero (0).
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3._ldentificar las variables clave: Se utiliza la técnica MICMAC, Matrices de Impactos

cruzados Multiplicacion Aplicada para una Clasificacion la cual permite, una vez
establecida la lista de las variables y sus interrelaciones, reducir la complejidad del
sistema e identificar las variables clave que habria que estudiar en primer lugar.
El objeto del método MICMAC es identificar las variables mas motrices y mas
dependientes (variables clave), construyendo una tipologia de las variables mediante
clasificaciones directas y potencial) es rica en ensefianzas. Permite confirmar la
importancia de ciertas variables, asi como descubrir variables que, por su accién
indirecta, desempefian un papel preponderante aunque no hayan sido detectadas por la
clasificacion directa.

Los resultados en términos de influencia y dependencia de cada variable permiten

identificar las variables mas influyentes del sistema y clasificarlas en: variables de

entrada, variables de enlace, variables resultado, variables excluidas y variables del

peloton (ver Anexo No. 3).

Ventajas del método:

1. El interés primero de un analisis estructural es estimular la reflexién en el seno del
grupo y hacer reflexionar sobre los aspectos contra-intuitivos del comportamiento de
un sistema.

2. No hay una lectura Unica u oficial de los resultados del MICMAC y conviene que el
grupo haga avanzar la reflexion con nuevas interpretaciones.

3. Permite realizar un estudio cualitativo de sistemas extremadamente diferentes.

Desventajas del método:

1. Caréacter subjetivo de la lista de variables elaboradas durante la primera fase, asi
como de las relaciones entre las variables.

Paso 3: Analizar la estrategia de actores

El juego de actores tiene como objetivo el analizar de qué manera los actores se pueden

posicionar en el futuro con relacion a las variables y objetivos claves de futuro.

En los estudios empresariales sobre produccién, rentabilidad y mercado, el nimero y la

composicion de los actores son seis, en cuyas manos esta el desarrollo de la empresa;

actores de poder (Ministerios y los Gobiernos), la empresa, competidores, proveedores,
centros de investigacion y productos sustitutos.

El método de andlisis de los juegos de actores, denominado MACTOR por “método de

actores, objetivos, correlacion de fuerzas”, busca estimar la correlacion de fuerzas que
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existen entre los actores y estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a
determinados retos y objetivos asociados.

El método MACTOR consta de 7 pasos:

1. Construccion de la tabla de estrategias de los actores y elaborar ficha, refiriéndose a

los actores que controlan las variables clave identificadas en el andlisis estructural. Se

recomiendan entre 10 y 20 actores, aunque €l nimero idéneo depende del sistema en
cuestion.

2. ldentificacion de los retos estratégicos y los objetivos asociados.

3. Posicionamiento de los actores en relacidn con los objetivos y la identificacion de las

convergencias y divergencias.

4. Jerarquizacion de las prioridades de objetivos para cada actor, se realiza a través de

una matriz de posiciones evaluadas (2MAO y 3MAO).

5. Evaluar las relaciones de poder a través del plano de influencia-dependencia de

actores (ver Anexo No.4)

6. Integrar las relaciones de fuerza en el analisis de convergencias y de divergencias

entre actores, permite observar el posible rompimiento de alianzas y conflictos

potenciales teniendo en cuenta la jerarquizacién de objetivos y las relaciones de fuerza
entre los actores.

7. Formular recomendaciones estratégicas para cada actor y preguntas claves sobre el

futuro. Ventajas del método:

1. El método MACTOR aporta un valor real afiadido sobre el andlisis de juegos de
actores al medio de herramientas, que resulta simple a las aplicaciones multiples y
gue pueden tener en cuenta datos complejos.

2. Tiene un caracter muy operacional para una gran diversidad de juegos, implicando
numerosos actores frente a una serie de posturas y de objetivos asociados.

Desventajas del método:

1. Reticencias de los actores a revelar sus proyectos estratégicos y los medios de accion
externos.

2. Presupone un comportamiento coherente de todos los actores en relacion con sus
métodos finalidades, lo cual se encuentra a menudo en contradiccion con la realidad.

Fase 2. Balizar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre.

Realizados los analisis de las variables clave y juego de actores, se procede a preparar

los futuros posibles a partir de una lista de hipdtesis que podrian reflejar el

mantenimiento de una tendencia o la ruptura de la misma.
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En esta fase entre los métodos utilizados se encuentran el Analisis Morfoldgico y

SMIC-PROB-EXPERT.

Meétodo de impactos cruzados probabilisticos

Los métodos de impactos cruzados, cuyas bases se sentaron a finales de los sesenta

(Gordon, 1968), persigue determinar probabilidades simples y condicionales de

hipétesis y/o acontecimientos, asi como probabilidades de las combinaciones de estos

ultimos, teniendo en cuenta las interacciones entre acontecimientos y/o hipotesis.

Paso 1: Formulacion de hipdtesis y eleccion de expertos

Luego de realizado el andlisis estructural y la eleccion de los juegos de actores para

identificar las variables claves y formular las hipdtesis estratégicas, se procede a su

formulacion que necesariamente haran los expertos, con respecto a los eventos

escogidos para el estudio. EI nimero de imagenes que se puede obtener a partir de

determinado numero de hipotesis obedece a la formula 2", donde n serd el numero de

hipétesis, niamero de hipétesis no debe ser mayor de 6. A las imagenes finales también

se le llaman escenario, cada escenario esta constituido por la aparicion o no aparicion de

determinadas hipotesis. Se le denominara (1) a la ocurrencia del evento y (0) a la no

ocurrencia del mismo.

A los expertos interrogados (en grupo o de manera aislada) se les solicita que den una

informacion sobre:

1. Evaluar la probabilidad simple de realizacion de una hipdtesis desde una
probabilidad 1 (muy débil) hasta una probabilidad 5 (acontecimiento muy probable).

2. Evaluar bajo forma de probabilidad condicional la realizacién de una hip6tesis en
funcion de toda la demas.

3. Probabilizacion de escenarios.

El programa SMIC (programa clasico de minimizacion de una forma cuadratica con

limites lineales) permite el anlisis de estos grupos de expertos:

v" Corrigiendo las opiniones de los expertos de forma que se obtengan resultados netos
coherentes.

v' Afectando una probabilidad a cada una de las 2N combinaciones posibles de las N
hipotesis.

Teniendo en cuenta las probabilidades acordadas para cada una de estas imagenes, dada

por el cdmputo de expertos, se puede determinar una jerarquia de estas imagenes, y en

consecuencia, delos escenarios mas probables. Es conveniente entonces realizar en el
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seno de los escenarios una seleccion de 3 0 4 entre los cuales debe figurar al menos un
escenario de referencia (con una fuerte probabilidad media) y escenarios contrastados.
La etapa posterior se centra en la redaccion de los escenarios: camino del presente hacia
las imagenes finales, comportamiento de los actores. Este es el método denominado de
escenarios.

Ventajas
1. Contrariamente al método Delphi, el SMIC tiene en cuenta la interdependencia entre

los temas propuestos y asegura la coherencia de las respuestas.

2. Su aplicacion bastante rapida y los resultados obtenidos en general son facilmente
comprensibles.

Desventajas

1. Las probabilidades obtenidas son probabilidades subjetivas, es decir, no se sustentan
en frecuencias observadas, sino en opiniones.

2. La informacion recogida durante la aplicacion del método es considerable debido a la
existencia de tantas jerarquias de escenarios como de expertos interrogados de las
respuestas de los diferentes grupos de expertos contribuye también a poner a luz los
juegos de ciertos grupos de actores.

Fase 3. Elaborar los escenarios

En este estadio, los escenarios estan todavia en estado embrionario, ya que se limitan a

dos juegos de hipotesis realizadas o no. Se trata entonces de describir el camino que

conduce de la situacién actual a las imagenes finales (esta fase del trabajo se denomina
fase diacrénica).

En esta ultima fase se elegira la estrategia compatible con la organizacion y con los

escenarios mas probables de su entorno y pondra en marcha un plan de accion.
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CAPITULO 2: BASE PARA LA APLICACION DE LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA
EN LA UEB ALMACENES UNIVERSALES S.A, SANTIAGO DE CUBA

En este capitulo se efectla una breve caracterizacion de la empresa, definiéendose su
mision, vision, objeto social y valores, ademas, se expone la base para la aplicacion de
la Prospectiva Estratégica a través de la Construccion de escenario.

2.1 Caracterizacion de la UEB Sucursal Santiago de Cuba Almacenes Universales
S.A

La Compafiia Almacenes Universales S.A fue constituida el 28 de enero de 1994 por el
Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, representada territorialmente a lo largo y
ancho de todo el pais; es una sociedad mercantil cubana con 21 afios de experiencia en
la actividad vinculada a la logistica integral de las mercancias tanto para la importacion
como para la exportacién y el mercado nacional.

La Sucursal Santiago de Cuba Almacenes Universales S.A ubicada en carretera de Mar
Verde kilometro 3 Y%, es una empresa grande, donde prevalece el sector terciario y un
régimen de propiedad estatal, fue creada el 28 de junio de 1995 de forma retroactiva por
la Resolucion N°36/99 del 22 de febrero de 1999 del Presidente de la Compafiia Pedro
Perera Ruiz. Perteneciente, al Grupo Administracion Empresarial (GAE) de las FAR, y
constituye una Unidad Empresarial de Base con gestion econdmica, financiera,
organizativa y contractual autonoma creada para la direccion técnica, econémica y
comercial de los procesos de prestacion de los diferentes servicios previstos en el objeto
social aprobado en marzo del 2008.

El autor constatd la mision, la visidn, el objeto social y la politica de calidad de la
organizacion, los cuales se presentan a continuacion:

Misién:

“Lograr el crecimiento sostenido de aporte de Moneda Libremente Convertible (MLC) a
la reserva estatal del pais, cumpliendo los principios de la legalidad socialista”.

En la misién no aparece la base en la cual se apoya su servicio, no esta orientada al
futuro, carece de originalidad y no es lo suficientemente motivadora, por lo que se
propone la siguiente:

“Almacenes Universales S.A es un operador logistico integral por excelencia para la
importacion, exportacion y el mercado doméstico que le aporta eficiencia y valor
agregado a sus clientes y logra un crecimiento sostenido de aportes en MLC a la reserva

estatal del pais.”
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Vision: Se persigue un sistema de Logistica Integral con alto nivel de calidad y de
seguridad para las mercancias, convertir a Almacenes Universales S.A en la Compafiia
lider en logistica, proyectada al comercio internacional y nacional a partir de la
ubicacion geografica de Cuba y en apoyo a que el pais alcance el papel que le
corresponde en el Comercio Internacional.
La vision que posee la UEB Almacenes Universales S.A tiene como unica deficiencia
que no posee un horizonte predeterminado, este puede abarcar de 5 a 15 afios; por ello a
la presente se le afiade el mismo, quedando de la siguiente manera:
“Mediante un sistema de Logistica Integral con alto nivel de calidad y de seguridad
para las mercancias, convertir a Almacenes Universales S.A en la Compafiia lider en
logistica y gestion de cadenas de suministro en nuestro pais, proyectada al comercio
internacional y nacional a partir de la ubicacién geografica de Cuba y en apoyo a que el
pais alcance el papel que le corresponde en el Comercio Internacional (2016-2021).”
Objeto Social

v Arrendamiento de almacenes (secos, a cielo abierto y refrigerado).
Arrendamiento de oficinas comerciales.
Arrendamiento de transporte (ligero, refrigerado y pesado).
Servicio de alimentacion.
Arrendamiento de equipos de manipulacion y almacenamiento de mercancias.
Comercializacién de productos de ferreteria.
Servicios de control de plagas y vectores.
Servicios de agrupe y desagrupe de contenedores.
Servicio de llenado/vaciado de contenedores.

Servicios de control de inventarios.

N N N N N N MR N

Servicios de suministros de fuerza de trabajo.
v" Servicios aduanales
Valores compartidos:

Compromiso con la Revolucion y el Partido: Es este el principal atributo que debe

caracterizar a los trabajadores de la UEB Almacenes Universales S.A. Preservar los
principios revolucionarios y las conquistas alcanzadas sera la maxima responsabilidad

que asumirdn y estard presente en cada mision o tarea que realicen. Tampoco les
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abandonara una profunda sensibilidad revolucionaria y el humanismo que ha marcado la
ética de la sociedad cubana.

Consagracion: Es dedicarse con todas las fuerzas y responsabilidad a la tarea que se
acometa, ser exigente con uno mismo en el cumplimiento de los deberes laborales.
Laboriosidad: Concebir el trabajo como fuente de riqueza, como un deber, la via
honrada para la realizacion de los objetivos sociales.

Etica: Trato adecuado y de excelencia. Respuesta acertada y rapida a su demanda.
Disposicién para incrementar la satisfaccion al cliente con actitud patridtica y
revolucionaria.

Son premisas para el disefio estratégico y principios fundamentales para la toma de
decisiones (Patriotismo Socialista, Unidad, Honestidad, Sencillez, Humildad,
Responsabilidad, Amor y la Eficiencia).

Caracterizacion de la fuerza de trabajo

La Sucursal a finales del afio 2016 contaba con una plantilla de 376trabajadores
compuestos por: 61 mujeres y 315 hombres (ver Anexo No. 5, Tabla No. 1). De ellos
143 mestizos, 213 blancos y 20 negros(ver Anexo No. 5, Tabla No. 2); los mismos
cuentan con una categoria ocupacional compuesta por 19 cuadros, 67 técnicos, 87 de
servicios, 189operarios y 14 administrativos(ver Anexo No. 5, Tabla No. 3). El nivel de
escolaridad es de 77 universitarios, 84 técnicos medios, 113 preuniversitarios, 12
obreros calificados, 27 de nivel medio superior, 15 de primaria y 48 de secundaria
béasica (ver Anexo No. 5, Tabla No. 4).

Del total de trabajadores 45 son militantes del PCC, 10 de la UJC, 19 cuadros de los
cuales 16 son hombres; 12 reservas, de los cuales 8 son hombres, y existe una edad
promedio de 43 afos.

2.2 Analisis del Macroentorno:

Todas las organizaciones pueden ser afectadas, en menor o mayor grado, por las fuerzas
del macroentorno, pero en la misma intensidad no estan bajo el control directo de las
empresas.

El entorno general o global mas conocido como macroentorno; son las fuerzas que
actuan sobre la empresa y que son independientes de la funcion que esta desempefia y
del sector donde clasifican y afectan al conjunto de actividades de la sociedad.

Dimensidn Politico — Legal

27



Uracesres
=1 3
siversales S.A.

{Sggtyﬁ}igd v Conii;nza

CAPITULO 2: BASE PARA LA APLICACION DE LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA
EN LA UEB ALMACENES UNIVERSALES S.A, SANTIAGO DE CUBA

Las organizaciones desarrollan su encargo social a la luz de un marco regulatorio de
leyes, decretos, legislaciones y regulaciones legales que rigen su accionar, interviene en
la toma de decisiones y pueden modificar el comportamiento de los clientes, de aqui su
relevancia. Entre las principales variables politico - legales que en la actualidad influyen
sobre las empresas y organizaciones cubanas en general, se destacan:

La estabilidad politica que caracteriza al pais, la cual favorece a todas las
organizaciones, independientemente de su naturaleza: estatales, privadas o mixtas.

La Legislacion Laboral, donde se aborda la solucion del excedente de fuerza de trabajo
dentro de las estructuras del Estado cubano, ha modificado el promedio de trabajadores
en muchas organizaciones estatales, no exenta de la misma la UEB analizada, en la que
se estan desarrollando estudios integrales para el redimensionamiento de la estructura
organizativa y del capital humano, siendo la idoneidad el criterio por excelencia.

En el marco de las legislaciones comerciales, el Manual de Procedimientos
Comerciales, es un documento de referencia cuyo propdsito es regular, organizar y
controlar la actividad comercial orientando el camino a recorrer para encarar las
posibilidades de negocios en las empresas, con el fin de maximizar los ingresos. Por lo
establecido deben regirse todas las empresas que de una forma u otra desarrollen la
comercializacion de sus bienes y/o servicios.

La Ley No. 105/08 de Seguridad Social regula el procedimiento para los trdmites en
materia de seguridad social, cuyo complemento, el Decreto Ley No. 283/09, establece
los términos y condiciones que deben cumplir todas las organizaciones para los
diferentes trdmites, asi como los afios de servicio y la edad requerida para que el
trabajador acceda a la jubilacion, teniendo gran repercusion en la permanencia de éste
en el puesto de trabajo.

La Ley 113/12 del Sistema Tributario influye en la estructura financiera y las decisiones
de inversion de las organizaciones, al establecer los impuestos, tasas y contribuciones
que deberan pagar las mismas por los diferentes conceptos.

Ademas, la actualizaciéon del modelo econémico cubano aboga por un sistema
empresarial constituido por empresas eficientes, bien organizadas, eficaces, rentables y
competitivas.

Almacenes Universales S.A es una de las empresas de mayor aporte economico al

Estado; tiene implantado el Decreto Ley No. 320 del Sistema de Gestion Empresarial
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(conocido comUnmente como Perfeccionamiento Empresarial), que ofrece a las
empresas cubanas beneficios econdmicos, mejoras de las condiciones laborales y de
atencion al hombre, mejoras salariales, y cambios en la estructura organizacional, entre
otras ventajas.

Dimension Sociocultural

El nivel educacional es una variable sociocultural que tiene una influencia positiva
sobre las empresas y organizaciones cubanas; el pais ofrece disimiles oportunidades
para la formacion y superacion de profesionales, permitiendoles alcanzar un nivel
superior y medio superior y, ademas, optar por cursos de capacitacion. Todo ello ha
contribuido a elevar el nivel cultural de la sociedad cubana y a la formacion de
profesionales competentes y productivos.

La poblacion que finalizé el 2016 fue de 11 millones 392 mil 888 habitantes, apenas
153884 personas més que el afio. A finales del afio anterior se habia registrado una tasa
de crecimiento de 0,06 por mil habitantes. Existieron 25 064 nacimientos, 2 421 mas
que en el 2014, pero las defunciones sobrepasaron a las de ese Gltimo afio en 3 381,
mientras que alrededor de 25 mil personas migraron.

La informacion antes mencionada evidencia que la poblacién cubana experimenta un
notable envejecimiento, sumandole que desde 1978 no se logra el nivel de remplazo de
la poblacién, siendo el segmento poblacional de personas mayores de 60 afios cada vez
mas representativo con respecto a la poblacion joven menor de 15 afios. La provincia
Santiago de Cuba no se exenta de este fenémeno, que ademas se manifiesta a través del
envejecimiento de la poblacion laboral y que, por ende, repercute en muchas
organizaciones cuya fuerza de trabajo esta envejecida, y modifica los patrones de
consumo de una sociedad.

Dimension Economica

Las politicas economicas dictadas por el Ministerio de Economia y Planificacion a nivel
nacional influyen en el actuar de las empresas cubanas de forma positiva,
conllevandolas a elevar la eficiencia en el desarrollo de sus actividades econémicas y
elevando el control interno tanto contable como administrativo. Ejemplos de ellas son:
la Resolucion No. 106 - 2008 y el Decreto Ley No. 249 de la Responsabilidad Material
(23/07/2007); la Resolucion No. 37 (1/03/2005) cuyas resoluciones No.10 (28/02/1997)
y No.57 (1/12/1997) aprueban los principios de contabilidad generalmente aceptados,

{Segqridad v Conii;nza
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las Normas de Valoracién y Exposiciéon y el Nomenclador de Cuentas Nacional para el
sector publico y los estados financieros aplicables a las entidades publicas y privadas; y
la Resoluciébn No. 59 (28/12/1986) que establece el procedimiento para el
financiamiento y amortizacion de los gastos de inversiones.

En cuanto al presupuesto del Estado en el 2016 fue asignado un presupuesto de 52
365,8 millones de pesos cubanos y se contemplan 58 589,00 millones de pesos en CUP
solamente en gastos, lo que genera un déficit presupuestario de 6223,2 millones de
pesos. También se continud financiando una parte sustancial de este déficit mediante
bonos de deuda publica, lo que reduce las presiones inflacionarias al no realizarse
emision monetaria. Los indicadores de empleo muestran que el empleo estatal
disminuyd 3,7%, en tanto que el no estatal crecié 1,6%, este Gltimo ya representa el
29% del total. La productividad del trabajo crecio 6,7% por encima de la cifra prevista.
El indice de desempleo bajo a 2,4%, frente a 3,1% el afio anterior.

A finales de 2016 se confirmé en las sesiones de la Asamblea Nacional el crecimiento
de 4% en la economia cubana, cifra que supera notablemente el 1% de 2014 vy el
promedio de 2,4% del periodo 2009-2014. Entre los factores que mas incidieron en ese
resultado estan el favorable desempefio de la politica financiera externa en los Gltimos
afios y un escenario internacional mas favorable a partir de los impactos indirectos del
17 de diciembre de 2014, con el restablecimiento de las relaciones diplomaticas y
comerciales entre Cuba y EE.UU. Otra de las razones que incidi6 en este crecimiento es
el hecho de haberse elevado la cifra de visitantes hasta tres millones y medio, lo que
constituye el mas alto crecimiento registrado desde que el pais decidié apostar por el
desarrollo del turismo, sector que representa un gran porciento de los ingresos de la
nacion.

La combinacién del impulso al proceso de renegociacion y pago de la deuda, un
servicio estimado de 5 661 millones de dolares para 2015, lo que representa alrededor
del 5% del PIB con la finalizacion justo al cierre del afio del proceso de renegociacion
con el Club de Paris, que decidi6 una condonacién del 70% de los adeudos y facilidades
para liquidar el resto en 18 afios, elevd notablemente la confianza financiera en el pais y

por ende su capacidad para obtener nuevos créditos.
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La politica de precio de la UEB Almacenes Universales S.A es establecida por el
Ministerio de Finanzas y Precio (MFP) a través de la Resolucion 531/2015 donde se
establece los margenes comerciales topados para cada familia de productos.

A pesar de todo lo antes mencionado el bloqueo econémico, financiero y comercial
impuesto a Cuba por Estados Unidos continda teniendo una influencia negativa en la
economia cubana, acumulando un costo de 121 000 millones de ddlares.

Dimensién Tecnoldgica

A nivel general la infraestructura tecnoldgica con que cuenta los Almacenes Universales
S.A es bastante buena ya que permite y garantiza la realizacion de los servicios
prestados por la empresa, aunque en algunos casos se pudieran mejorar tratando de
agilizar los procesos que la misma presta. Un aspecto a tener en cuenta es el uso de
algunos sistemas computarizados algo obsoletos que impiden que la entidad preste el
servicio con mayor rapidez.

Dimension Medioambiental

La legislacién medioambiental es de obligatorio cumplimiento para todas las empresas
por los efectos negativos que las actividades técnico - econdmicas que éstas realizan
pudieran ocasionar al Medio Ambiente. Su objetivo es proteger y preservar el entorno
ambiental y que las diferentes entidades se vean obligadas a contribuir con esta tarea,
adoptando medidas que cumplimenten este objetivo.

Entre las regulaciones ambientales por las cuales se rige Almacenes Universales S.A.
(AUSA) se encuentran las siguientes: Resoluciones Ambientales y de Seguridad y Salud
en el Trabajo (SST) de la Constitucion de la Republica del 24/02/76; Ley No. 81 del
Medio Ambiente; Decreto Ley No. 101/82 Reglamento de proteccion e higiene del
trabajo; Decreto Ley No. 179/93 sobre Proteccidn, uso y conservacion de los suelos, y
sus contravenciones; Decreto Ley No. 200/99 sobre Contravenciones en materia de
medio ambiente; y la Resolucion 136/2009 Reglamento integral para el manejo de
desechos peligrosos.

Todas estas regulaciones contribuyen a que la empresa no agrave, dentro del territorio
nacional, los efectos negativos de la crisis medioambiental que actualmente afecta al
planeta.

Otros entornos relevantes
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Entre los entornos relevantes que afectan a la UEB Almacenes Universales S.A se
deben mencionar los siguientes:

El proceso de actualizacion del modelo econdmico cubano y pronta unificacion
monetaria; la doble circulacion monetaria y cambiaria existente en la nacion, que afecta
la contabilidad y los resultados de empresas y organizaciones cubanas que generan
cuantiosos ingresos e incurren en gastos valorados en ambas monedas. Ante esta medida
de politica, con trascendente repercusion economica y social, se estdn dando pasos en
funcién de preparar a la poblacién y a las organizaciones para dicho cambio.

El restablecimiento de las relaciones diplomaéticas entre Cuba y EE.UU. y el posible
cese del blogueo, tendran un impacto positivo sobre los Almacenes Universales, ya que
se podra acceder al mercado estadounidense.

2.2.1 Analisis del Microentorno o Entorno Competitivo:

El entorno especifico, particular o sectorial mas comunmente conocido como
Microentorno o como entorno industrial competitivo es el que afecta a una empresa
determinada; en éste también accionan numerosas fuerzas o dimensiones, conocidas
como las 5 fuerzas competitivas de Porter'?,

Poder de negociacion de los proveedores.

Teniendo en cuenta la cantidad de servicios logisticos que ofrece la Sucursal Santiago
de Cuba cuenta a su vez con numerosos proveedores que proporcionan desde los
materiales técnicos hasta los productos alimenticios, garantizando todos los
aseguramientos para el desarrollo diario de las operaciones.

La entidad cuenta con 24 proveedores nacionales e internacionales, los cuales estan
distribuidos entre todos los servicios, como parte de la estrategia que tiene la empresa
de no contar con un solo proveedor para cada servicio, por lo que mantienen relaciones
con diversos proveedores, lo que permite garantizar de forma oportuna y certera los
servicios que ofrece AUSA. Para la seleccion de los proveedores y la evaluacion de los
mismos, el autor se apoyo en un conjunto de expertos que fueron seleccionados a partir

del Software Decision (ver Anexo No. 6).

2Michael Porter postulé que el entorno competitivo en una industria depende de cinco fuerzas,
sustentando su analisis de la industria en el estudio y comportamiento de las mismas.
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La aplicacion de la Matriz de Andlisis Diferencial de proveedores (ver anexo No. 7),
arrojo puntuaciones promedio de 6,04 lo cual indica que los proveedores cumplen con
los parametros establecidos, lo que se traduce en una alta satisfaccion de la Sucursal.
Poder de negociacion de los clientes.

La UEB Almacenes Universales S.A con el objetivo de evaluar la calidad de los
servicios y conocer cdmo piensan los consumidores de los mismos, realiza todos los
meses entrevistas o0 encuestas a sus clientes externos segun lo estipula el Procedimiento
General del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) PG 01- 07 concerniente a la
Satisfaccion del Cliente.

La misma cuenta con 46 clientes externos potenciales los cuales al igual que los
proveedores estan distribuidos por los diferentes servicios que presta la entidad con la
especificidad de que en algunos casos el mismo cliente pueda recibir otro de los
servicios prestados por la empresa.

El autor para la evaluar la opinion de los mismos acerca de la empresa realizé una
encuesta a sus clientes externos (Ver Anexo No. 8), para el procesamiento de las
mismas se utilizo el Software IBM SPSS *3 Statistics, Version 15, arrojando los
siguientes resultados:

Se encuestaron todos los clientes externos de la entidad, basados en los estadigrafos de
posicién (Media, Mediana y Moda);los resultados arrojaron, que el 87% de los clientes
que acuden a la empresa afirman que es excelente la seguridad de la instalacidn, en
cuanto al servicio de arrendamiento de medios de manipulacién e izaje 67,4% cree que
es de alta calidad, el71,7% de los clientes opina que las condiciones reales de los
almacenes son Optimas, mientras que el 87% piensa que los precios estan en
correspondencia con el servicio prestado. De forma general se puede plantear que la
entidad cuenta con una buena infraestructura para satisfacer en gran proporcion las
especificidades de cada uno de sus clientes. (Ver Anexo No. 9).

Amenaza de nuevos competidores o competidores potenciales.

Las barreras de entrada al sector del comercio mayorista son altas, dadas por los
requisitos de capital, por la especializacion y alta experiencia alcanzada por sus

trabajadores. La politica gubernamental aplicada en el pais por el Grupo Empresarial de

13 paquete Estadistico para las Ciencias Sociales.

33



Uracesres
=1 3
siversales S.A.

{Sggtyﬁ}igd v Conii;nza

CAPITULO 2: BASE PARA LA APLICACION DE LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA
EN LA UEB ALMACENES UNIVERSALES S.A, SANTIAGO DE CUBA
Administracion (GAE) perteneciente a la Fuerzas Armadas Revolucionarias (FAR) en la
ultima década ha sido la de concentrar la actividad logistica en esta entidad,
satisfaciendo a las empresas de su grupo empresarial y a las del territorio. Por lo antes
expuesto y luego de realizado el andlisis pertinente se puede determinar que la Sucursal,
para un futuro cercano, debe considerar la entrada de nuevos competidores al mercado
en lo que se refiere al servicio de transporte de mercancias. (Ver anexo No. 10).
Rivalidad entre competidores:
La UEB Almacenes Universales S.A no posee competencia en el mercado sin embargo
existen empresas en el territorio que dentro de su objeto social prestan algunos de los
servicios que ofrecen la entidad analizada, aln asi estas no son consideradas
competidores por la entidad.
Amenaza de productos o servicios sustitutos:
En este mercado existen servicios sustitutos porque coexisten otras organizaciones
ademas de la UEB Almacenes Universales S.A que ofertan algunos servicios como es el
caso del CIMEX, TRD Caribe, Transporte Oriente y MINCIN.
A partir de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFAS) se determind que la
Sucursal Almacenes Universales S.A, tiene una capacidad de respuesta ante los factores
relevantes de tendencia a alta, debido a que la puntuacion obtenida en base al peso de
cada factor y a la capacidad de respuesta de la organizacién, dados por los expertos, es
de 4,50 puntos (ver Anexo No. 15).
Oportunidades:

v' Estabilidad Politica.

v"Infraestructura tecnoldgica adecuada.

v' Satisfaccion de los clientes externos.

v" Necesidad creciente de los servicios transitorios.

v" Politica del pais de entregar instalaciones e infraestructuras ociosas que permite

a la sucursal adquirirlas e invertir en su recuperacion a menor costo y con menor
tiempo para su puesta en marcha.

Amenazas:

v Bloqueo Econémico.

v’ Existencia de productos sustitutos.

v Reorganizacion y fortalecimiento de la competencia, fundamentalmente en el
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servicio de transportacién de mercancias.
v Demora en la entrega de los aseguramientos para el transporte por parte de los
suministradores.

v' Envejecimiento poblacional.
2.3 Analisis interno de la UEB Almacenes Universales S.A Santiago de Cuba
2.3.1 Funciones de la Administracion
Planificacion:
El proceso de planificacion se realiza durante el periodo de marzo a noviembre, a partir
de cifras directivas emitidas por el Grupo Administracion Empresarial (GAE).Estas
cifras son desagregadas por los diferentes servicios teniendo en cuenta el
comportamiento de la demanda, estas son analizadas y aprobadas posteriormente en
Consejo de Direccion.
Luego se envia a la empresa, al Ministerios de Economia y Planificacion y al de
Finanzas y Precios. En cada uno de estos niveles el plan es sujeto a analisis,
modificaciones y aprobacidn, por tanto, cuando el plan es finalmente aprobado, retorna
a la UEB, donde se analiza y discute con los trabajadores.
Los principales procesos de planificacion que realiza la UEB Almacenes Universales
S.A estan en correspondencia con el plan técnico - econdmico, los recursos humanos y
la planificacion administrativa. El plan técnico - econémico recoge todos los recursos
financieros y las fuentes de ingresos y gastos que se miden por medio de indicadores
fisicos. A través de la planificacion de los recursos humanos se define la cantidad de
trabajadores necesarios para cumplir efectivamente con el plan técnico - econémico,
antes planificado; y la planificacion administrativa consiste en establecer un plan anual
de actividades que responde a los objetivos de trabajo.
A partir de lo anterior, se han detectado serias limitaciones en el proceso de
planificacion en los Almacenes Universales S.A fundamentalmente por la excesiva
centralizacion en la toma de decisiones:
1. Las cifras directivas emitidas por el GAE no estan en correspondencia con las

condiciones reales de la UEB.
2. No se hace un analisis adecuado por parte del GAE de las cifras preliminares que

envia la organizacion.
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3. En consecuencia, se considera que el plan es impuesto por la empresa es superior a la
capacidad operacional con que cuenta la empresa.

Organizacion:

Los Almacenes Universales presenta una estructura organizacional plana y funcional,

dividida en grupos y unidades alineados en 3 niveles jerarquicos y subordinados a un

director general (ver Anexo No.16). Esto responde a la estructura general de la empresa

y permite que las funciones de la Division y la empresa se puedan homologar.

La organizacion posibilita que se lleve a cabo una autoridad formal en virtud del cargo y

funcional en relacién vinculante con otros departamentos. Todo el proceder de la

entidad esta recogido en Procedimientos Documentales que rigen el accionar de la

misma, trayendo consigo centralizacion de las decisiones y rigidez en los procesos.

Los puestos de trabajo se disefian en correspondencia con el objeto social de la entidad

y de la funcion para la cual son creados. La relacion entre los puestos de trabajo es

lineal y se realiza por procesos a través de un flujo tecnoldgico (entradas - insumos y

salidas - servicios) que permite la realizacion del servicio.

La organizacion de la entidad esta sujeta a procedimientos que dificultan el

funcionamiento de la entidad aportando centralizacion de las decisiones y rigidez en los

procesos, ademas hay procedimientos que no estdn acordes con la operatividad que

exige el comercio mayorista.

Direccion

Los directivos de la entidad se rigen por el Decreto Ley No. 320 que recoge los métodos

y estilos de direccion. El proceso de direccion en la Division se realiza a través de 10

6rganos de direccion®, teniendo como base la planificacion de los objetivos de trabajo,

el plan de actividades y el plan de trabajo individual.

La comunicacion también se realiza por medio de estos 6rganos, que por las vias

formales comunican a los trabajadores las decisiones tomadas, ademas la entidad cuenta

con un amplio sistema de comunicacion compuesto por: matutinos, asambleas de

eficiencia, murales, puntualizaciones, correo electrénico, reuniones departamentales y

teléfonos.

14Consejo de Direccidn, Comité de contratacion, Comité de pago, Comisidn de ajustes, Asamblea de la
disciplina, Comité de control, Comisidn de electrénica, Comité de calidad, Puntualizaciones, Reunién de
plan de trabajo.
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Cada jefe de proceso y de departamento, tiene su propio estilo de direccion que le
permite motivar a los trabajadores y crear un clima laboral agradable.

El liderazgo en la entidad analizada es formal, responde estrictamente a la estructura
organizativa, y por tanto, es ejercido por el director de a AUSA, el estilo de direccion es
participativo. En la misma se fomenta el trabajo en equipo, los trabajadores desde sus
puestos trabajan en funcion de la mision de la organizacion, todo esto a pesar de que
existe una mala comunicacion intra e interdepartamental.

Control

La funcion de control se lleva a cabo segun la Instruccion No. 1 del Presidente de los
Consejos de Estado y de Ministros, donde se eshboza el proceso de construccion y
ejecucion de los planes administrativos, por el que se rige la organizacion. Como parte
del control, la entidad cuenta con un Sistema de Control Interno que realiza
supervisiones no planificadas por interés de la direccion, fiscalia y la Contra
Inteligencia Militar (CIM) hacen controles al sistema de gestion de la calidad, y
participan en controles integrales a las estructuras para certificar las especialidades.
Ademas, controlan la aplicacion de las guias de autocontrol con la revision de los cincos
componentes que regula la Resoluciéon 60/2010; ambiente de control, gestion del riesgo,
actividad de control, informacion y comunicacion y por ultimo supervision y monitoreo;
resulta ineficiente la aplicacion de la guias por parte de las estructuras

Cuentan con la Resolucion 865/2012 Procedimiento Documental de la Gestion de la
Direccién que establece la metodologia para identificar, analizar, evaluar y darle
seguimiento a los riesgos para implementar el componente de Gestion y Prevencion de
Riesgo del Sistema de Gestion de Riesgo, trabaja con los registros, identificacion de
riesgo, plan de prevencién y el informe trimestral de su cumplimiento.

Teniendo en cuenta lo establecido para el Control Interno, se concluye que existe una
buena aplicacion del mismo en casi todas las estructuras de la Sucursal excepto en las
Bases de Almacenes que no se aplican de manera adecuada las guias de control interno
trayendo consigo grandes faltantes de mercancias.

2.3.2 Funcion de Marketing (Comercial):

Variable Servicio

La UEB Almacenes Universales S.A posee una cartera de servicios conformada por 12

lineas, para su analisis se tuvo en cuenta los niveles de demanda de los mismos a finales
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del afio 2016. Este analisis demostré que los servicios mas demandados por la entidad
son los referentes a transportacion de mercancia, almacenamiento de la misma y el
arrendamiento de oficinas y otros locales. No pretendiendo restarle importancia a los
demas servicios prestados por la entidad, ya que estos también contribuyen
significativamente a los ingresos de la misma, se puede plantear que la Sucursal cuenta
con una cartera de servicios equilibrados y estables, convirtiéndola en un operador
logistico por excelencia.
Variable Precio
El sistema de precios y tarifas de la Sucursal Almacenes Universales S.A se fundamenta
en la elaboracion de fichas de costo, establecidas en las Indicacion 113/10 del
Presidente Ejecutivo de AUSA, la cual se basa en la Resolucion 117/00 del Ministerio
de Finanzas y Precios.
Variable Comunicacion
La comunicacién de sus servicios se realizara a cara con los clientes, via telefonica y
correo electronico.Lo que les permite crear preferencias en los mismos a través de la
interaccion directa, conocer sus criterios acerca de los productos y servicios que la
misma ofrece u a la vez agilizar su sistema de respuesta.Por lo antes planteado, su canal
de distribucién es Cero o Directo, cuya ventaja radica en una mayor interrelacion entre
la organizacién y los clientes, ademas de una retroalimentacion entre los mismos. La
presentacion grafica del canal de distribucion es:

Proveedor »  Sucursal Almacenes Consumidor

Universales S.A Final

Variable Distribucion
La distribucion en la Sucursal se realiza a partir de los pedidos que realizan los clientes
a través de las vias antes mencionadas. La entidad presta el servicio atendiendo la
disponibilidad de transporte, equipos y personal con el que disponga. De este modo los
canales de distribucion de la empresa generalmente comienzan con la recogida de la
mercancia en cuestion en el lugar que requieran los clientes, que luego seran trasladadas
a sus respectivos destinos. El sistema de transporte de la empresa estd condicionado
para que los medios trabajen las 24 horas del dia, siempre y cuando estén en las
condiciones Optimas para realizar dichos viajes. Garantizando siempre la entrega en

tiempo y forma de las mercancias, para de esta manera asegurarla prestacion de un
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servicio con la seguridad requerida, ademas de ganar o mantener la confianza de sus
clientes.

2.3.3 Funcion de Recursos Humanos.

Sistema de Gestion de Capital Humano: Los Almacenes Universales S.A. (AUSA)
tienen implementado el Sistema de Gestion de Capital Humano. En él se integran los
procesos relacionados con la actividad y se desarrollan y exigen una serie de requisitos
referentes a la Comunicacion Institucional, Evaluacion del Desempefio, Seguridad y
Salud en el trabajo, Estimulacion moral y material, Capacitacion y Desarrollo,
Seleccidn, Organizacion del trabajo y Autocontrol. Todos ellos estan interrelacionados
directamente con las competencias laborales exigidas para el desempefio de cada puesto
de trabajo. Estos procesos estan debidamente legislados y actualizados a traves de
procedimientos especificos de estricto cumplimiento.

Anélisis y disefio de los puestos de trabajo: Las funciones de cada puesto de trabajo
estan definidas teniendo en cuenta un grado de responsabilidad elevado, con diversidad
de tareas de acuerdo con el principio de “Perfil Amplio” y con las caracteristicas a que
motiven la autoestima del Trabajador, su satisfaccion y el 6ptimo desempefio.

Atencion al hombre: El Sistema de Atencion al Hombre en la Sucursal cuenta con un
programa presupuestado; que incluye una norma financiera mensual al hombre en 10
CUC, un CUC diario para la alimentacion, el presupuesto para la ropa de los Agentes de
Seguridad y Choferes comerciales, los 52 CUC para los demés trabajadores para la
compra del Médulo de Presencia en el afio y el presupuesto para la compra de los
medios de proteccion de seguridad y salud del trabajo.

Rotacion y ausentismo del personal: El indice de fluctuacion de finales del 2016,
comparado con igual periodo del afio anterior, se incrementd en un 1,1%, por un
aumento de36 bajas, 2 por medidas disciplinarias, 10por pérdida de idoneidad y 24 por
solicitud propia. (Ver Anexo No. 19, Tabla No.1)

El indice de ausentismo aumenta en un 1% con relacion a igual periodo del afio anterior
por el incremento de las pérdidas por enfermedad, no obstante, el porciento de
ausentismo, mantuvo un comportamiento similar (ver Anexo No. 19, Tabla No. 2).

Plan de capacitacion y desarrollo: El plan de capacitacion en Almacenes Universales
S.A se realiza teniendo en cuenta las necesidades de superacion individual de sus

trabajadores amparados en la Ley # 116 Caodigo del Trabajo y su Reglamento Decreto
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326/2014. Reciben la capacitacion a partir de talleres, conferencia, seminarios,
posgrados y maestrias impartidas por la Universidad de Oriente. En el 2016 se cumplid
el plan en un 100% recibiendo tanto capacitacion interna como externa.

Nivel de implicacion y satisfaccion del personal: Con el objetivo de conocer el nivel de
implicacion y satisfaccion del personal de los Almacenes Universales Santiago de Cuba
se realiz6 una encuesta (ver Anexo No. 20) a 101 trabajadores (ver calculo de la muestra
en Anexo No. 21) escogidos de forma aleatoria, la cual fue procesada con el uso del
Software IBM SPSS Statistics Version 22, obteniéndose los siguientes resultados (ver
Anexo No. 22).

De forma general los trabajadores se sienten a gusto en sus respectivas areas de trabajo,
con sus jefes inmediatos, la comunicacion y la informacién fluye correctamente entre
las estructuras posibilitando el logro o solucion de los problemas, existen buenas
relaciones de trabajo, se realiza una evaluacion del desempefio adecuada asi como
control sistemético por parte de los jefes. Se tiene en cuenta la opinién de los
trabajadores para las toma de decisiones y el nivel de preparacién alcanzado por los
trabajadores es alto. La unica dificultad que arrojo la encuesta realizada es que no se
cuenta con los recursos materiales adecuados para el mismo.

Indicadores de Capital Humano

En el comportamiento de la productividad por trabajador en términos de Valor
Agregado Bruto se sobre cumple, respecto a lo planificado en un 41%, con un
crecimiento del 32% en comparacién con el afio anterior.

Con respecto al Promedio de Trabajadores al cierre de diciembre, se comportd por
debajo de lo planificado, lo que se traduce en un ahorro de la fuerza de trabajo.

Las razones del mismo estuvieron motivadas por carencias productivas, sobre todo en
las Filiales de Transporte y Base Celia, y otros por la fluctuacion de la fuerza de trabajo
calificada de la propia Filial de Transporte, y Grupo de Seguridad Interna, asi como el
incumplimiento de las cifras de trabajadores planificadas para la actividad de
Inversiones.

El ingreso total acumulado se sobre cumplen en un 21% respecto a lo planificado, con

un crecimiento del 16% respecto al afio anterior.
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En cuanto a la productividad del trabajo por peso de Valor Agregado se sobre cumple
respecto al plan en un 51% y crece en un 24% comparada con igual periodo del afio
anterior.

El gasto de salario respecto al plan se sobre cumple en un 41%, y crece en un 35%
respecto a igual periodo del afio anterior.

La Correlacion Salario Medio Productividad alcanza valor por debajo de la unidad. Se
sobre cumple el salario medio planificado en un 51%, respecto al plan y en un 27% a
igual periodo del afio anterior.

El indicador del Gasto de Salario por peso de Valor Agregado Bruto, se sobre cumple
en un 0,12% respecto a lo planificado, superior en un 3% respecto al afio anterior. (Ver
anexo No. 23).

2.3.4 Funcion de Economia

Para el evaluar la situacion econdmica - financiera el autor utilizé tres herramientas
fundamentales: el analisis vertical, el analisis horizontal y las razones financieras,
ademas de realizar una valoracién del comportamiento de los principales indicadores
econdémicos de la organizacion.

Anaélisis Horizontal:

En el Balance General, el total de Activos mostré un crecimiento del 12,78% respecto

al aflo precedente, debido a un incremento de los Activos Circulantes de un 12,62%
causado principalmente por un crecimiento de los inventarios por concepto de
mercancia para la venta en un 4,54% vy los inventarios en lento movimiento tuvieron un
crecimiento de un 1,25% respecto al 2015. Las cuentas por cobrar decrecen en un
0,24% evidenciandose una mejora gestion de la misma.

Los Activos Fijos se incrementaron debido a que el gasto de Depreciacion y
Amortizacion de Activos Fijos Tangibles e Intangibles crecen en este periodo en un
3,97%.La depreciacion acumulada en Inmuebles y Equipos de Computacion,
Transporte, Equipos Energéticos de Climatizacion y Refrigeracion y otros activos crecio
causada por los aumentos de las cuentas de Faltantes de Bienes.

El total de Pasivo arrojo un crecimiento de un 12,78% provocado por el crecimiento de
Otros Pasivos; en el caso del Pasivo Circulante se evidencia decrecimiento en un 3,58%,
causado por la disminucién de las Obligaciones con el Presupuesto del Estado y con la

Empresa, asi como la reduccion de los Gastos Acumulados por Pagar y las cuentas por
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pagar en un 44,54% y 15,92% respectivamente. La fuente de financiamiento propia de
la Sucursal muestra un crecimiento de un 14,89%, equivalente a 2805865,96 pesos.

En términos de desempefio, el analisis horizontal aplicado al Estado de Resultados,

arroja que las ventas en el 2016 aumentaron en un 115,84%, representando en términos
absolutos 4416727,3 pesos. En este periodo no se realizaron devoluciones y rebajas, por
lo que se evidencia que la calidad del servicio prestado por la entidad con respecto al
afio anterior, revirtiéndose en un incremento de las utilidades brutas en ventas en
4727709 pesos. Analizando el comportamiento que tuvieron los costos se evidencia que
en el dltimo periodo han disminuido en $289314,29, situacion que contribuye a que la
empresa cuente con una mayor demanda de los servicios que presta.

Los gastos de operaciones comerciales aumentaron en un 16,36%, los gastos de
generales y de administracion crecieron en una cuantia de 792288,45 pesos con respecto
al afio anterior, mientras que los gastos financieros aumentaron en términos absolutos
17152,5 con respecto al 2015. Los gastos por pérdida crecieron en 103042,45 pesos, de
igual manera lo hicieron los impuestos, tasas y contribuciones los cuales aumentaron en
un 29,87% vy los otros gastos que ascendieron a $440065,38 cifra que supera en un
6,01% al afio 2015.

Los ingresos financieros decrecieron en 23551,85 pesos mientras que los ingresos por
sobrantes de bienes también disminuyeron en su totalidad. Con respecto a la cuenta de
otros ingresos esta con respecto al afio anterior aumento en 16487,38 pesos.

Lo anteriormente expuesto trajo consigo un aumento de las utilidades después de
impuestos de $2005980,77, lo que representa en términos relativo un 15,28%.

Vertical

El analisis de la posicion financiera en el cierre de los afios 2015 y 2016 (ver Anexo No.
24), se comportd de la siguiente manera:

Al cierre de diciembre del 2015, la cuenta de activos fijos tangibles constituye la partida
de mayor significacion, representando un 39,11%. Los Activos Circulantes igualmente
se incrementan en un 27,54% del total de los valores activos, de ellos un 10,91%
corresponde a los inventarios y un 1,62% al Efectivo en Caja.

En el caso particular de las fuentes de financiamiento, fue posible determinar que el

Capital o Patrimonio constituye el 87,36% y 89,03% del total respectivamente, mientras
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que las deudas con terceros o financiamiento ajeno (Pasivo Total) disminuyen su peso
porcentual hasta el 1,67% con respecto al 2015.

Con relacion a la evaluacion del desempefio durante los periodos analizados (ver Anexo
No. 25), se toma como base el cien por ciento de las ventas de la entidad. Las
devoluciones en ventas representan el 0%, los impuestos sobre las ventas se
incrementan de 0% a 1% en el afio 2016.Como resultado, las ventas netas son el 99%
evidenciando que este indicador se mantuvo igual en ambos periodos. El costo de
ventas representa el 25% Yy, en consecuencia, la utilidad bruta un 92%, mientras que los
gastos generales aumentaron en 4% y los gastos financieros son nulos al igual que el
afio anterior, y los gastos de operaciones comerciales se incrementan en un 3% con
respecto al 2015. Al cierre del afio la utilidad ante impuestos es el 47% de las ventas, al
igual que el periodo anterior.

Razones Financieras:

La razon de liquidez general de este periodo crecié en 1,17 veces con respecto al afio
anterior reflejando que la entidad esta en condiciones de garantizar sus obligaciones a
corto plazo aunque esté también en peligro de tener ocioso, por otra parte la liquidez
inmediata nos dice que al activo circulante de la empresa cubre 1,19 veces a los pasivos
de la misma aunque también se encuentra en peligro de tener tesoreria ociosa. La razén
de disponibilidad nos dice que la entidad cuenta con 0,27 de activos mas liquido por
cada peso de deuda a corto plazo.

Mientras que la razén de solvencia nos dice que en el afio 2016 los activos reales
cubrieron en 9,12 veces el financiamiento ajeno.

El comportamiento experimentado, por las razones de endeudamiento, refleja que en el
periodo analizado la empresa ha disminuido su dependencia con respecto a
financiamientos ajenos en un 11%. Respecto a la calidad de la deuda, el resultado de
esta razon mantiene un comportamiento estable; el financiamiento propio representa
alrededor del 81% del financiamiento total.

Por su parte, el capital de trabajo reduce a 1,49 veces, el nimero de rotaciones que
realizaron hasta finales del 2016. Mientras que los inventarios también reducen
ligeramente el nimero de rotaciones a 12,17 veces en el afio, reflejo de que el dinero
invertido en activos por la organizacion trabaja un numero mayor de veces, lo que

garantiza que la empresa tenga una alta rentabilidad.
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Las Razones de Rentabilidad, miden la eficiencia con que estd siendo manejada la
organizacion y la relacién entre los beneficios y los capitales invertidos, la rentabilidad
sobre las ventas es 0,47 pesos por cada peso de venta lo que se encuentra en
correspondencia con lo planificado por la entidad, mientras que la razon de rentabilidad
economica nos dice que la entidad estd ganando 0,62 pesos por cada peso que vende.
(Ver Anexo No. 26).

Como es posible apreciar en los Estados Financieros, la entidad investigada a finales del
afio presenta excesiva liquidez, el insuficiente aprovechamiento del apalancamiento
financiero, alta rotacion de los activos, y un ineficiente uso de los beneficios y capitales
invertidos. A pesar de lo anteriormente planteado, la Sucursal Almacenes Universales
S.A es rentable.

Indicadores Economicos:

El analisis del comportamiento de los principales indicadores econémicos nos muestra
que los ingresos operacionales aumentaron con respecto al afio anterior, siendo los
mismos de 31886,3, cifra que supera lo planificado y que contribuye al incremento de
las mismas en un 116%, con respecto a los gastos se puede plantear que también se
habia planificado que en 2016 fueran superiores al afio anterior en un 6%, cifra que fue
duplicada en el presente afio.

Al cierre de diciembre del afio en cuestion el plan de ventas fue 26175,7 MP, el cual se
sobre cumplié en un 116%, con un real de 31702,50 MP; de ellos, 14010,40 CUP y
17672,1 de moneda libremente convertible (CUC).

El Costo de Ventas se ejecuta al 97% en moneda total con una disminucién de 289.3
MP, de igual manera en CUC el indicador cierra al 97% con ahorro de 176,9 MP.

Los gastos tienen una ejecucion del 112% para la moneda total y del100% en solo CUC,
lo que en valores significa un desahorro en moneda total por 1800,9 MP y haber
ahorrado las cifras previstas en la moneda CUC por 45,8 MP.

La utilidades en este periodo se cumplen al 122% para la moneda total y al 137 % en
solo CUC, quedando por encima en 4616,2 MP respecto a las cifras esperadas. (Ver
Anexo No. 27).

Analizada la situacion economico financiera se concluye que en el afio 2016 los
Almacenes Universales S.A presenta una situacion desfavorable.

Dificultades en el area de Economia a nivel de Sucursal:

{Sggtyﬁ}igd v Conii;nza
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1. Las conciliaciones internas que se realizan no son efectivas.

2. Contabilizacion o recepciones incorrectas de mercancias por no darle entrada a las
dos monedas.

2.3.5 Funcion de Operaciones:

Logistica:

Almacenes Universal S.A es una empresa de servicios, donde la logistica abarca todos
lo correspondiente con el aprovisionamiento y la distribucion. La funcién de almacenes,
antes considerada tanto en el proceso de aprovisionamiento como en el de distribucion,
se unifica y a su vez constituye el enlace entre ambos subsistemas.

Para la evaluacién de la gestion de aprovisionamiento se empled la lista de chequeo de

Logespro (Anexo No. 28) e indicadores de almacenamiento (ver Anexo No. 27, Tabla
No.1y No.2), y esta arrojo las siguientes dificultades:
1. No existen es especialistas responsabilizados en la realizacion de pronosticos y
estudio de demanda de productos importados, se realiza a nivel de Sucursal.
2. La organizacién no utiliza la misma identificacion de las cargas que los
proveedores.
3. No constan de un sistema que permita evaluar al proveedor en cuanto al servicio
que brinda.
4. En el proceso de compra no se aplica el costeo basado en esta actividad para
conocer, planificar y controlar el mismo.
5. No se realiza un estudio de mercado de aprovisionamiento.
Almacenamiento:
Para la prestacion de este servicio la Sucursal cuenta con 25,776 m2 de almacén seco
techado, en un total de 40 almacenes, y estos se subdividen en el area Ciudamar con
418500 m2 y el area Celia Sanchez con 21591 m2.(Ver Anexo No. 29)
v" Deficiente control de las existencias
v" No se encuentran definidas el area de merma o averias.
Distribucion:
La Sucursal Santiago de Cuba cuenta actualmente para la prestacion del servicio con un
total de 73 vehiculos, desglosados en: 5 cufas tractoras con sus semirremolques, 14
camiones, 3 paneles y 6 vehiculos refrigerados. Para el diagnostico del transporte se

parti6 del analisis de los indicadores logisticos reflejados anteriormente. Se tuvo en
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cuenta los indicadores calculados por la entidad (Ver Anexo No. 30), después de
comprobar que los mismos son calculados segun la metodologia establecida por el
MITRANS para el caso de los Kpis de transporte (ver Anexos No. 31).
Se pudo comprobar que el uso de la transportacion en las tres modalidades que practica la
empresa (transporte pesado, ligero y refrigerado) es deficiente debido a que se aprovecha
la capacidad estatica de los vehiculos a un 71%,78%,80% respectivamente, cada vehiculo
rota diariamente 0,57, 0,44, 0,42 veces en este orden, es decir, no llegan a rotar ni
siquiera una vez al dia. El coeficiente de inactividad de la entidad reflejo en el caso del
transporte pesado que este se encuentra en un 16,58%; mientras que los restantes se
comportaron de la siguiente manera respectivamente 9,03% y 7,10%. También se pudo
determinar que los indices de aprovechamiento del parque incumplen con el plan,
guedando por debajo de lo planificado por la empresa, no siendo asi con el coeficiente de
aprovechamiento de recorrido el cual a pesar de no ser del todo alentador supera en dos
de las modalidades las expectativas de la entidad.
El principal problema del sistema de transporte en la sucursal consiste en la falta de
fuerza de trabajo calificada (equipos de mecanicos, eléctricos, chapistas, etc.). Ademas
también se puede plantear que la variedad de equipos automotores en la compafiia
dificulta en algunos casos las reparaciones de los mismos propiciando su estadia por
algun tiempo en el taller de la entidad, a pesar de lo anteriormente planteado no
constituye esto el principal problema dado que a la empresa en el periodo anterior fue
abastecida de todo tipos de piezas para estos equipos.
Logistica inversa:
La Sucursal debido a los servicios que presta le permite no hacerse responsable de ningun
tipo de dafios, roturas u otro evento que dafie de alguna forma las mercancias en cuestion,
ya que las empresas que estan recibiendo los servicios son las encargadas de supervisar y
velar por el servicio que se presta.
2.3.6 Funcion de | + D:
Dentro de esta funcion se incluye el presupuesto de inversién, que en esta UEB en estos
momentos se enfoca en la construccién de un patio de contenedores que tiene por
objetivo una vez terminado como su nombre lo indica, almacenar los contenedores que
posteriormente seran trasladados, generando altas ganancias para la empresa ya que de

este modo estaran prestando un servicio adicional. También se encuentran invirtiendo en
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la reparacion de 7000 m? de almacenes secos incluyendo la impermeabilizacion de sus
cubiertas, garantizando la calidad de las reparaciones y del futuro servicio en dichas
instalaciones. Otras inversiones que se estan llevando a cabo es la construccion de una
rampa de fregado y la de un taller de transporte los cuales cuando se terminen
contribuirdn al ahorro de la empresa al no tener que requerir de estos servicios fuera de
si.
Finalizado el andlisis interno de la organizacion, el autor pudo determinar el banco de
fuerzas internas (ver Anexo No. 32) que contribuyen o no al efectivo desempefio de la
Sucursal Almacenes Universales S.A. Fueron evaluadas a través de Matriz de Prioridades
Interna (ver Anexo No 33), y fueron clasificadas en fortalezas y debilidades con la
utilizacion del Perfil Estratégico Interno (ver Anexo No. 34), siendo los factores listados
a continuacion los de mayor relevancia:

Fortalezas

v" Fuerza de trabajo calificada.
v" Sucursal econémica y financieramente sélida.
v Contar con una flota estable de medios de transporte automotor, con licencia

transitoria publica a nivel nacional de alta tecnologia.

v’ Satisfaccion de los clientes internos.

v Personal motivado.

v Canal distribucion directo.
Debilidades

v" Deterioro de la infraestructura de almacenamiento.

v Obsolescencia de medios de manipulacién e izaje de mercancias.

v" Disposicion Técnica (CDT) se encuentra al 85% por lo que damos una limitada
respuesta a las solicitudes de transporte.

v" El nivel de actividad actual no se puede cubrir todas las demandas de los clientes.

v" Deficiente publicidad de los servicios que oferta la entidad.
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La aplicacion del método de construccion de escenarios de Michel Godet, a través de la
ejecucion de los software de prospectiva desarrollados por LIPSOR, permitieron a los
expertos identificar los futuros escenarios mas probables de los Almacenes Universales
S.A tras un analisis exhaustivo de identificacion de variables clave, juegos y estrategias
de actores y de un conjunto de hipétesis explicativas de los comportamientos futuros de
los componentes del sistema.
La aplicacion del método de escenarios en la UEB Almacenes Universales S.A, asi
como sus correspondientes resultados, se muestran a continuacion.
3.1 Andlisis Estructural. Aplicacion del software MICMAC.
De acuerdo a las relaciones directas, indirectas y potenciales que existen entre las
fuerzas internas y externas relevantes identificadas en el capitulo anterior, el método
MICMAC permite clasificar las variables del sistema a partir del llenado de una Matriz
de Influencias Directas (MID) de doble entrada, que sirve de base para la construccion
de los planos de influencias / dependencias directas e indirectas.
Las variables fueron clasificadas en 5 grandes grupos, segun la metodologia de Godet:
a) Variables de entrada.
Son aquellas variables que se encuentran en el Sector | 0 Zona de poder en el primer
cuadrante del plano de influencias / dependencias. Se caracterizan por su alta motricidad
(influencia) y su baja dependencia, la importancia de su estudio radica en que tienen una
gran influencia sobre el resto de las variables y dependen poco de éstas, son poco
vulnerables, son explicativas del sistema estudiado y condicionan su dinamica, por
ende, si se modifican se modifica también todo el sistema.
Segun el plano de influencias / dependencias directas (ver Anexo No.36, Figura No. 1),
en este grupo clasificaron las variables siguientes:
Variables de entrada:

v" Deterioro de la infraestructura de almacenamiento.

v" Politica del pais de entregar instalaciones e infraestructuras ociosas que permite

a la Sucursal adquirirlas e invertir en su recuperacion a menor costo y con menor
tiempo para su puesta en marcha.
v" Canal de distribucidn directo.

v Obsolescencia de medios de manipulacién e izaje de mercancias.
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v" Demora en la entrega de los aseguramientos para el transporte por parte de los
suministradores.
v Fuerza de trabajo calificada.
v" Bloque Econémico.
Variables de enlace
Pertenecen al Sector Il o Zona de conflictos en el segundo cuadrante del plano de
influencias/ dependencias, que debido a su alta motricidad y poca independencia, son
inestables por naturaleza y cualquier accion sobre éstas tendra, simultaneamente,
repercusiones sobre el resto de las variables y sobre ellas mismas, modificando asi la
dindmica global del sistema. Dentro de este grupo clasificaron las siguientes variables
segun el plano de influencias / dependencias directas:
v' Satisfaccion de los clientes externos.
v" Contar con una flota estable de medios de transporte automotor, con licencia
transitoria publica a nivel nacional de alta tecnologia.

v' Existencia de productos sustitutos.

\

Infraestructura tecnoldgica adecuada.

v" Disposicion Técnica (CDT) se encuentra al 85% por lo que damos una limitada

respuesta a las solicitudes de transporte.

v" Sucursal econémica y financieramente sélida.

v" Necesidad creciente de los servicios transitorios.
Segun el plano de influencias / dependencias indirectas (ver Anexo No0.36, Figura
No.2), en este grupo se le incorporan la variable siguiente:

v" Fuerza de trabajo calificada.
Variables resultado
Se agrupan en el Sector Il o Zona de Salida, en el tercer cuadrante del plano de
influencias / dependencias debido a su baja motricidad pero alta dependencia. Su
evolucion es explicada por los impactos provenientes del resto de las variables,
principalmente de las de entrada y las de enlace. Segun el plano de influencias /
dependencias directas e indirectas coinciden, la variable resultado del sistema estudiado
es:

v" Personal motivado.
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Variables excluidas
Conforman el Sector IV o Zona de problemas autbnomos, se caracterizan por su baja
motricidad y dependencia. Estas variables no influyen de forma significativa sobre el
sistema, ya sea porque constituyen tendencias pasadas cuya inercia no modifica la
dinamica del sistema o porque tienen poca relacion con este Ultimo y experimentan un
desarrollo relativamente autonomo, pueden ser excluidas sin grandes consecuencias
para el analisisA partir del plano de influencias / dependencias directas, las variables
excluidas son:

v" Deficiente publicidad de los servicios que oferta la entidad.

v' Estabilidad Politica.

v’ Existencia de productos sustitutos.

v' Satisfaccion de los clientes internos.

v" Envejecimiento poblacional.
Los graficos de influencias directas e indirectas muestran que existen entre las variables
influencias muy importantes y relativamente importantes, lo cual sefiala la estrecha
relacion que existe entre las mismas (ver Anexo No.36, Figuras No.3 y No. 4).
Muchos autores proponen desarrollar el resto del andlisis prospectivo con las variables
de entrada y de enlace debido a su elevada motricidad o influencia sobre el resto, sin
embargo, los expertos consideraron que analizando las variables de entrada y trazando
objetivos y estrategias respecto a las mismas, la Sucursal podria aprovechar mejor las
oportunidades del entorno, potenciar las fortalezas, y minimizar el efecto negativo de las
amenazas Yy las debilidades existentes, creando asi en la organizacion las condiciones
necesarias para hacer frente a los acelerados cambios y a la incertidumbre que
caracterizan al entorno.
3.1.1 Andlisis de estrategias de actores. Aplicacién del software MACTOR.
Identificadas las variables clave del sistema, fueron formulados los retos estratégicos y
objetivos asociados, los mismos se muestran a continuacion:

Retos y objetivos:
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Variables Clave
- Canal de distribucion
Directo.

- Demora en la entrega
de los aseguramientos
para el transporte por
de

suministradores.

parte los

de la
de

- Deterioro
infraestructura

Almacenamiento.

de
de

manipulacion e izaje de

- Obsolescencia

medios

mercancia.

Politica del pais de
entregar instalaciones e
infraestructuras

ociosas.

- Fuerza de trabajo

calificada.

Retos Estratégicos

Gestion eficiente de la

logistica.

Crecer en

infraestructura

Implementar un sistema
integrado de gestion de
capital humano.

Objetivos
100%

suministradores de piezas automotor.

1. Establecer alianza al con los
2. Restaurar en un 85% los inmuebles de

almacenamiento de la entidad.
los medios de

3. Adquirir o reparar

almacenamiento en un 75%.

4. Adquirir inmuebles y transportacion de
carga.
5. Elevar la calidad de los servicios
ofertados.
6. Satisfacer la demanda creciente de

servicios de transportacion

de
trabajadores en cursos de posgrados,

7. Incentivar la superacion los
diplomados y maestrias en la universidad.
8. Contratar personal capacitado para el

taller de mecanica que cuenta la entidad.

Ante los objetivos formulados es necesario conocer y analizar las posiciones de cada

uno de los actores que intervienen en la evolucion futura de las variables claves

identificadas y, por ende, del sistema en estudio. El grupo de expertos identifico en total

16 actores clasificados en actores de poder (entre los que se encuentran los ministerios,
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gobiernos y partido), clientes, competidores y proveedores, los cuales fueron objeto de
estudio en la aplicacion del software MACTOR.
El plano de influencias y dependencias (ver Anexo No.37, Figura No.1), nos permiten
concentrar a los actores del sistema en 4 grandes grupos:
1. Actores Dominantes: Pertenecen al primer cuadrante del plano de influencias y
dependencias, y se caracterizan por su elevada dominancia o influencia respecto al resto
de los actores y su baja dependencia.
En este grupo clasificaron los actores siguientes:

v Fuerzas Armadas Revolucionarias (FAR).

v" Grupo de Administracion Empresarial (GAE).

v' Casa Matriz (CM).

v Almacenes Universales S.A (AUSA).
2. Actores Enlace: Son actores con elevada influencia y dependencia por lo que se
ubican en el segundo cuadrante del plano de influencias y dependencias. En este grupo
clasificaron: La Empresa de Tiendas Recaudadora de Divisas; TRD Caribe; Habana
Club Internacional; Cerveceria Bucanero S.A; Empresa de Transporte Automotor
Oriente; CIMEX; SASA; BRASCUBA.
3. Actores Dominados: Su baja influencia junto a su elevada dependencia los ubica en el
tercer cuadrante del plano de influencias y dependencias, clasificando como actores
dominados los siguientes: EMPROMAC, Cuba Control S.A, Cuba Meridiano;
Recubrimientos (COP); Agencia de Servicios Técnicos (AGST).
4. Actores Autonomos: Son aquellos actores que se ubican en el cuarto cuadrante del
plano de influencias y dependencias debido a su baja influencia y dependencia. En este
caso no clasificaron ninguno de los actores en dicho cuadrante.
Se puedo constatar, que el grupo de actores dominantes es conformado por los actores
de poder, Casa matriz y AUSA,; dentro de los actores de enlace se encuentra Habana
Club Internacional, Bucanero S.A; los actores dominados, CIMEX, EMPROMAC,
entre otros, los cuales en su mayoria son proveedores, competidores y clientes de la
entidad.
El histograma de relaciones de fuerzas entre actores se corrobora lo anteriormente
planteado, mostrando en orden descendente, a través de un numero indice (Ri), la
relacion de fuerza de cada actor segun las influencias y dependencias directas e
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indirectas y su retroaccion respecto al resto de los actores (ver Anexo No.37, Figura
No.2). Para todos aquellos actores cuyo indice es mayor que 1, la relacion de fuerza
respecto al resto es fuerte, mientras que un indice inferior a 1 supone una relacion débil.
Segun el plano y el gréfico de convergencias entre actores de orden 1 (ver Anexo No.37
Figura No.3), la convergencia mas importante del conjunto de actores analizados se
establece entre, la FAR, el GAE, Casa Matriz y AUSA, mientras que las convergencias
mas debiles se dan entre el resto de los actores. De lo anterior se deduce que los actores
antes mencionados son los actores mas convergentes y menos convergentes,
respectivamente, en proporcion a la consecucion de los objetivos.
Por otro lado, el plano y el grafico de divergencias entre actores de primer orden 1 (ver
Anexo No0.37, Figura No.4) muestra que los actores méas divergentes son el GAE,
AUSA, TRD, FAR, HCI y SASA, entre el resto de los actores existen divergencias
débiles.
El Histograma de la implicacion de los actores sobre los objetivos 2MAO muestra que
los objetivos “establecer alianza” y “Adquirir inmuebles”, contindan siendo los que
generan un mayor numero de acuerdos, y los objetivos “Restaurar en un” y “Satisfacer
la demanda”, son los que generan mas desacuerdos (ver Anexo No.37, Figura No.5).
En tanto, en el plano de distancia neta entre actores se observa vinculos entre los actores
FAR, CM, GAE, HCI, SASA, TRD por ser los mismos organismo que rigen el accionar
de la entidad y principales clientes, razon de ser de la misma.
En el plano de distancia neta entre objetivos se evidencia distanciamiento entre los
objetivos planteados en el cuerpo de la tesis, debido a inconformidades de los
principales clientes, con respecto a atrasos en la entrega de algunos pedidos por
problemas relacionados con transporte de mercancias, actividad que realiza la misma.
(Ver Anexo no. 37, Figura No.6).
Teniendo en cuenta los objetivos propuestos y concluidos los analisis de fuerzas entre
actores que determinan la evolucion futura de las variables clave identificadas, asi como
del sistema en general, es posible llegar a las siguientes recomendaciones estratégicas:

1. Mantener y fortalecer la alianza entre el FAR, GAE, Casa Matriz y AUSA.

2. Generar alianzas entre los principales clientes de la entidad para la consecusion

de los objetivos propuestos.
3. Lograr un vinculo relacional entre los objetivos trazados.
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4. Aumentar la calidad de los servicios que ofrece la entidad.
3.1.2 Impactos Cruzados o Método de expertos. Aplicacion del software SMIC-
PROB-EXPERT.
El método SMIC (Sistemas y Matrices de Impactos Cruzados) consiste en corregir las
opiniones brutas expresadas por los expertos consultados individualmente, de manera
que se obtengan resultados netos coherentes. Se fundamenta en las opiniones emitidas
respecto a preguntas sobre la probabilidad de ocurrencia de hipétesis no independientes.
Dado el gran universo de soluciones entregado por el Morphol, es muy complejo
abordar el anélisis para seleccionar unos pocos escenarios gque se propondrdn como
posibles en la empresa.
El programa Smic Prob Expert, es un software que s6lo puede procesar un maximo de 6
hipdtesis, éstas se seleccionaron de entre las 29 hipdtesis existentes para las 4
componentes y 7 variables empleadas en el analisis morfologico. En el presente estudio
se consulté individualmente a 7 expertos respecto a la probabilidad de ocurrencia de las
siguientes seis hipotesis:
H1: En el 2022 AUSA habrd incrementado en un 20% los inmuebles de
almacenamiento y el parque automotor.
H2: Eliminar en un 90% el deterioro de los almacenes y el deterioro de los medios de
manipulacion e izaje de mercancia.
H3: Contar para el afio 2022 con un taller mecénico dotado de personal calificado que le
permita brindar un servicio de transporte con mejor calidad a sus clientes.
H4: Para el 2022 AUSA establecera alianzas estratégicas con nuevos proveedores que le
garanticen en tiempo t forma las piezas del parque automotor.
La aplicacién de este método arrojo un conjunto de 32 escenarios, cuyas combinaciones
de 0 y 1 muestran la no realizaciéon o la realizacion, respectivamente, de las hipétesis
analizadas (ver Anexo N0.38, Figura No.1). El nimero de escenarios obtenidos obedece
a la formula 2N, donde N es el nimero de hipétesis declaradas (4 en total) y 2 responde
a un sistema binaria de 1 y 0 que define la ocurrencia o no de las hipdtesis.
Una vez calculadas las probabilidades simples y condicionadas asociadas a las
hipétesis, el software construye el conjunto de escenarios a partir de las combinaciones
de hipotesis. Luego los clasifica por orden decreciente de probabilidad. Los escenarios

segun sus probabilidades se dividen en dos grupos. En el primero estan los escenarios
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probables, aquellos cuyas probabilidades acumuladas sean del 80%; y en el segundo, el
delos escenarios improbables, el 20% restante. Se le Ilamara al primer grupo escenarios
alternos, ya que solamente uno de ellos ira a realizarse en el futuro, de modo que los
restantes no tienen sino una funcion exploratoria. ElI escenario més probable lleva
también el nombre de referencial, con lo cual se quiere indicar que corresponde a la
imagen mas a menudo citada por los expertos. EI segundo grupo involucra escenarios
de dificil o imposible realizacién, los cuales se caracterizan por tener probabilidades
muy débiles o nulas.

En el histograma de probabilidades de los escenarios (conjunto de experto) (ver Anexo
No.38, Figura No.2) se muestran los escenarios donde uno (1) indica la ocurrencia de la
hipétesis y cero (0) la no ocurrencia.

El grupo de los escenarios alternos estd compuesto por nueve (16) escenarios que son
los que sus valores representan una probabilidad acumulada hasta el 80,4%.

El conjunto de los escenarios improbables esta constituido también por 16 escenarios
(32, 13, 24, 30, 26, 19, 11, 25, 22, 07, 03, 15, 14, 23, 27, 29) representando un 16,3% de
probabilidades acumuladas.

De este analisis se desprende que el escenario mas probable es el 02(11110), en el cual
se cumplen las seis hipotesis, es ademas el escenario mas favorable del conjunto de
escenarios alternos, a pesar de ello se debera tener en cuenta que existen en este grupo
otros escenarios que pueden ocurrir como es el caso del escenario 06 (11010) y el
escenario 04 (11100).

Con esto se desea expresar que este analisis no constituye una herramienta méagica de
prediccién, sino que da una vision del futuro teniendo en cuenta la opinion de los
expertos, y con ella se puedan tomar decisiones desde el presente con el objetivo de
construir el futuro que se desea.

En este caso se centro la atencion en los escenarios expuestos anteriormente por la
probabilidad de ocurrencia que poseen y por ser satisfactorios y deseados en el futuro.

A continuacion se redacta el escenario referencial de la UEB Almacenes Universales
S.A como resultado del diagnostico prospectivo. Para el logro de estos escenarios se
requiere del apoyo y cooperacion de los actores implicados para trazar las estrategias

correspondientes.
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En el 2022 AUSA habra incrementado en un 20% los inmuebles de almacenamiento y

el pargue automotor, eliminando para este periodo el 90% del deterioro de los

almacenes, medios de manipulacion e izaje de mercancias y parque automotor, para dar

respuesta a este Ultimo, establecera alianzas estratégicas con nuevos proveedores que le

garanticen en tiempo y forma las piezas para el mismo. Ademas contara con un taller

mecanico dotado de personal calificado que le permita brindar un servicio de transporte

con mejor calidad a sus clientes.

Todo esto serd posible si se coordinan de manera integral las acciones de todos los

actores implicados, propiciando mayor eficiencia a la Sucursal.

3.2 Propuesta del plan de accion.

Determinado el escenario méas probable o refencial, se deben adoptar las acciones

correspondientes para el logro del mismo:

Hipotesis Acciones Fecha Responsable
En el 2022 AUSA habra |- Licitacion de | IV Trim | J/Grupo de
incrementado en un 20% los | inmuebles al gobierno 2019 Base de
inmuebles de almacenamiento y Almacenes y
el parque automotor. JIGrupo
Transporte.
Eliminar en un 90% el deterioro | -Restauracion y | Il Trim | J/Grupo de
de los almacenes y el deterioro | mantenimiento 2019 Base de
de los medios de manipulacion e | constructivo  de  los Almacenes y
izaje de mercancia. almacenes Celia vy JIGrupo
Ciudamar. Transporte.
-Mantenimiento de los [ IV Trim | J/Grupo de
medios de manipulacion | 2017 Transporte.
e izaje de mercancias.
Adquirir nuevos medios | 2017/2018 | J/Grupo de
de manipulacion e izaje Inverciones.
de mercancias.
Contar para el afio 2022 con un | -Poner en convocatoria | Il Trim | J/Grupo de
taller mecanico dotado de | las plazas de 2017 RR.HH.
personal calificado que le | especilistas bacantes en

permita brindar un servicio de

el taller.

{S‘L‘g‘l‘,‘jf‘?,d} Coﬂi;ﬁa
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transporte con mejor calidad a | -Realizar 2017/2018 | Director de
sus clientes. especializaciones de los UEB y
trabajadores del taller. J/IGrupo de
RR.HH.
Para el 2022 AUSA establecera | -Realizar conciliaciones | 2017/2022 | Director de
alianzas estratégicas con nuevos | mensuales con  los UEB.

proveedores que le garanticen
en tiempo t forma las piezas del
parque automotor.

proveedores en aras de
establecer alianzas
estrategicas.

{Seguridad b4 Conii;l;a
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La presente investigacion permitio arribar a las conclusiones siguientes:

1.

Se realizd un diagnostico estratégico en la UEB Almacenes Universales S.A, que

permitio identificar las fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades.

. Con la aplicacion del software MICMAC se identificaron siete variables claves que

fueron: Deterioro de la infraestructura de almacenamiento, Politica del pais de
entregar instalaciones e infraestructuras ociosas que permite a la Sucursal adquirirlas
e invertir en su recuperacion a menor costo y con menor tiempo para su puesta en
marcha, Canal de distribucion directo, Obsolescencia de medios de manipulacion e
izaje de mercancias, Demora en la entrega de los aseguramientos para el transporte

por parte de los Suministradores, Fuerza de trabajo calificada, Bloque Econémico.

. Para la aplicacion del software MACTOR se definieron retos estratégicos y objetivos

en funcion de las variables clave identificadas, detectandose las principales alianzas y
conflictos entre actores asi como la posicion de los mismos respecto a los objetivos.
A partir de la aplicacion del software SMIC-PROB-EXPERT se obtuvo el escenario

referencial de UEB Almacenes Universales S.A para el 2022.

. La ejecucion del plan de accién propuesto para la direcciéon de la UEB Almacenes

Universales S.A pueden contribuir a incrementarla eficiencia en la gestion

empresarial.
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A partir de las deficiencias detectadas y analizadas en la presente investigacion se
recomienda a la direccion de la UEB Almacenes Universales S.A Santiago de Cuba:

1. Valerse de la construccién de escenario como herramienta para la toma de
decisiones con caracter proactivo.

2. Implementar el plan de accion propuesto por el autor como oportunidad de mejora.
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Anexo No. 1: Metodologia de Construccion de Escenarios de Michel Godet.
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Fuente: Godet, Michel y Durance, Philippe “Prospectiva Estratégica: problemas y

métodos’

’. Segunda Edicion, Enero de 2007.
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Anexo No. 2: Método de Construccién de Escenario.
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Fuente: Godet, Michel y Durance, Philippe “Prospectiva Estratégica: problemas y
métodos”. Segunda Edicion, Enero de 2007.
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Anexo No. 3: Plano de Influencia - Dependencia. Software MICMAC

mfluencia
media

influencia

A

variables
de entrada

variables
de enlace

1 )
wasablesdel pelotén”
variables variables
excluidas resultado
4 3
dependencia dependencia
media

Fuente: Godet, Michel y Durance, Philippe “Prospectiva Estratégica: problemas

métodos”. Segunda Edicion, Enero de 2007.
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Anexo No. 4: Plano de Influencia - Dependencia de Actores. Software MACTOR.
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Fuente: Godet, Michel y Durance, Philippe “Prospectiva Estratégica: problemas y
métodos”. Segunda Edicion, Enero de 2007.
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Anexos No. 5: Caracterizacion de la fuerza de trabajo de los Almacenes
Universales S.A (AUSA) Santiago de Cuba.

Tabla No. 1: Distribucion del Capital Humano por sexo:

Sexo | Numero de trabajadores | %
Hombres 315 83
Mujeres 61 17

Total 376 100

Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de la informacién suministrada por el
Departamento de Recursos Humanos.

Tabla No. 2: Distribucion del Capital Humano por Composicion Etnica:

Color de la piel
Blancos Mestizos Negros
Total % Total % Total %
Total de trabajadores376 213 56 143 38 20 6

Fuente: Elaboracién propia del autor a partir de la informacién suministrada por el
Departamento de Recursos Humanos.

Tabla No.3: Distribucion del Capital Humano por categoria ocupacional:

Por categoria ocupacional | Total | %
Cuadros 19 5
Administrativos 14 4
Técnicos 67 | 18
Operativos 189 | 50
Servicios 87 | 23
Total 376 | 100

Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de la informacién suministrada por el
Departamento de Recursos Humanos.
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Tabla No. 4:Distribucion del Capital Humano por nivel de escolaridad:

Nivel de escolaridad | N° de trabajadores | %
Nivel Superior 77 20
Técnico Medio 84 22
Nivel Medio Superior 113 30
Obreros calificados 12 4
Nivel Bésico 48 12
Nivel medio superior 27 7
Primaria 15 5
Total de trabajadores 376 100

Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de la informacion suministrada por el
Departamento de Recursos Humanos.
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Anexo No. 6: Comité de Expertos seleccionados con la utilizacion del Software
Decision:
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Anexo No. 7: Matriz de analisis diferencial de proveedores:
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Proveedores/ Calidad | Diversida . Facilidad | Cumplimiento Estabilidad Imagen y/o Tota
Parametros de .IO.S d de Precio de pago |de contratos en (_al Disefio I
servicios | ofertas suministro
Peso 0,15 0,10 0,25 0,15 0,20 0,10 0,05 1
Agencia de servicios | 5 |1,25| 4 |0,75|5 |1,25| 5 | 0,75 4 1 4 106 |5 0,25 5,85
técnicos
Empresa Provincial 4 1 5 10,751 5|125| 5| 0,75 4 1 4 106 |3 0,15 55
de Materiales de la
Construccién
Servicio 51075| 4 |045|41(0,75| 5 | 0,75 3 075 | 3 [045| 5 0,25 4,15
Automotores S.A
Castrol 3| 1 510454 10,75| 5 | 0,75 3 0,75 | 3 |045]| 4 0,2 4,35
Emp. Centro de 4| 1 4 1045|511 |510,75 3 075 | 3 [045| 5 0,25 4,65
Reacond.y Comer.
Equipos de Uso
Corporacion CIMEX | 5 |1,25| 5 |045|4 | 1 | 50,75 3 075 | 3 [045| 5 0,25 4,9
S.A
REITER Petroleum |5 |125| 5 {0,754 | 1 |5 0,75 5 125 | 5 |0,75| 5 0,25 6
INC
Unida Aseg AUSA 3| 1 4 10,7514 |125| 5 |0,75 5 125 | 4 |06 | 4 0,2 5,8
Cemento 5{125| 4 |0,75]4| 1 |5 10,75 5 125 | 5 |0,75| 5 0,25 6
ACINOX 5125 4 |06 |4 |125|5 |0,75 5 125 | 5 |0,75| 5 0,25 6,1
Unidad Importadora | 3 | 1 3 {0404 |15 |5 (0,75 3 1,15 | 4 |04 | 2 0,15 5.35
AUSA
Pintura Vitral 5{125| 4 |045|5 |125|5 |0,75 4 1 4 10613 0,15 5,45
Los Portales S.A 5{125| 5 |0,75{4| 1 |5 0,75 5 125 | 5 |0,75| 5 0,25 6
Exporterio S.A 3] 1 4 1064 1 |5]075 4 1 4 106 |5 0,25 5,2
Pinturas ISAVAL 41 1 510454 1 |5 /075 3 075 2 03] 3 0,15 4,4
TECNOPLUS S.A 41125 4 |06 |5(125|5 0,75 4 1 3 |06 |4 0,15 5,6
Quimicas SANZ 5| 1 51044 1 |5/075 5 125 | 4 |03 |5 0,25 4,95
Pinturas MONTO 5| 1 4 10,754 |15|5 10,75 3 1 5 1043 0,25 5,65
S.A
GOLDEN LAND 31125 5 |045/4| 1 |5 10,75 4 1 2 106 |4 0,15 5,2
S.A
DEVOX S.A (C.V) 4 1125/5 |04 |4 |1,25|5 |0,75 |5 1,25 |3 0,755 0,10 5,75
INTERNATIONAL (5 |1 0,6 15 |5 |0,75 |5 0,75 |5 0,75|3 |0,25 5,6
CLOTHING
COMPANY
EXCLUSIVESTOT |5 |1,25|4 (0,8 |3 (15 |5 |0,75 |4 1 4 0,75|5 |0,15 6,15
COLOR
BMP IMPOR 4 |1 5 105 |4 |1 5 10,75 |3 1,25 |5 0,3 |5 |0,25 5
EXPORT S.A.S
SPACUB SL 511 3 (06 |4 |1 5 10,75 |4 1 4 0,75{4 |0,15 5,25
Puntuacion 1,11 0,6 1,72 0,75 1,03 0,57 0,28 6,04
promedio

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo No. 8: Encuesta de Satisfaccion de los Clientes de la UEB Almacenes
Universales S.A:

Estimado(a) cliente:

En Almacenes Universales S.A tenemos entre nuestras metas primordiales ofrecer un
servicio de calidad a nuestros clientes pero para lograrlo necesitamos de su opinion. Le
agradecemos nos conceda unos minutos para expresar sus criterios e impresiones sobre
el servicio de Arrendamiento de Almacenes.

En la parte izquierda de la encuesta esperamos conocer aquellos atributos del servicio
que para usted son mas importantes y hacia los cuales debemos concentrar nuestros
esfuerzos en aras de su satisfaccion y en la parte derecha deseamos conocer su
valoracion sobre la calidad del servicio que recibe.

Importancia Atributos Evaluacién del
servicio
#1112|3|4]|5 1(2|3|4|5]|#

Seguridad de la instalacion.

Servicio de arrendamiento de medios de
manipulacion de izaje.

Servicio de arrendamiento de medios de
almacenamiento.

Rapidez en la descarga de contenedores

Areas comunes (viales, parqueos, bafios,
ect)

Disponibilidad de medios para la extincion
de incendios.

Recogida de desechos

Sistema de acueducto y alcantarillado

Funcionamiento del control de acceso a la
instalacion.

Claridad y exactitud en los documentos que
amparan la prestacion del servicio (facturas,
bales de servicios).

Condiciones generales del almacén (estado
de los pisos, puertas y alumbrado).

Correspondencia calidad-precio del servicio
recibido.

Profesionalidad de los operarios.

Trato que brindan los comerciales ante
cualquier interrogante sobre los servicios.

5 Mas Importante 5 Excelente
1 Menos 1 Pésimo
Importante
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En caso de existir otro atributo que usted considere deba cumplir el servicio nos gustaria
conocerlo:

Importancia Mencione los | Evaluacion del servicio

1| 2| 3| 4| 5 Atributos 1 213 4 5

¢Recomendaria nuestro servicio a otras personas u organizaciones?
Si No

¢ Qué nos sugiere para la mejora de nuestro servicio?

Refleje cualquier otro criterio que considere importante.

Muchas Gracias.
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Anexo No. 9: Resultado del procesamiento de las encuestas a los clientes:

Resumen del procesamiento de los casos

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
N % Cronbach
Casos  Vélidos 46 100,0 basada en los
Excluidos 0 0 Alfa de elementos
Total 46 100,0 Cronbach tipificados N de elementos
a. Eliminacion por lista basada en todas las ,653 649 14
variables del procedimiento.
Tabla de frecuencia
¢,Como es la seguridad de la instalacion?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Medio 1 2,2 2,2 2,2
Bueno 5 10,9 10,9 13,0
Excelente 40 87,0 87,0 100,0
Total 46 100,0 100,0

¢Cbmo es el servicio de arrendamiento de medios de manipulacion de izaje?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Regular 1 2,2 2,2 2,2
Bueno 14 30,4 30,4 32,6
Excelente 31 67,4 67,4 100,0
Total 46 100,0 100,0

.Coémo es el servicio de arrendamiento de medios de almacenamiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos Bueno 11 23,9 23,9 23,9
Excelente 35 76,1 76,1 100,0
Total 46 100,0 100,0

=se§‘£§'§,,‘,’,§‘,’,y Comnsianza
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Anexos
¢ Como es larapidez en la descarga de contenedores?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Regular 1 2,2 2,2 2,2
Medio 3 6,5 6,5 8,7
Bueno 15 32,6 32,6 41,3
Excelente 27 58,7 58,7 100,0

Total 46 100,0 100,0

¢COlmo son las areas comunes (viales, parqueos, bafos, ect)?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Regular 2 4.3 4.3 4.3
Medio 2 4,3 4,3 8,7
Bueno 17 37,0 37,0 45,7
Excelente 25 54,3 54,3 100,0
Total 46 100,0 100,0

¢Como es la disponibilidad de medios para la extincién de incendios?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos Pésimo 1 2,2 2,2 2,2
Regular 3 6,5 6,5 8,7
Medio 5 10,9 10,9 19,6
Bueno 12 26,1 26,1 45,7
Excelente 25 54,3 54,3 100,0
Total 46 100,0 100,0
¢Coémo es larecogida de desechos?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Pésimo 1 2,2 2,2 2,2
Regular 3 6,5 6,5 8,7
Medio 5 10,9 10,9 19,6
Bueno 6 13,0 13,0 32,6
Excelente 31 67,4 67,4 100,0
Total 46 100,0 100,0
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¢Como es el sistema de acueducto y alcantarillado de la instalacion?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Pésimo 2 4,3 4,3 4,3
Regular 1 2,2 2,2 6,5
Medio 2 4,3 4,3 10,9
Bueno 15 32,6 32,6 43,5
Excelente 26 56,5 56,5 100,0

Total 46 100,0 100,0

¢Existe claridad y exactitud en los documentos que amparan la prestacion del

servicio? (facturas, bales de servicios).

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Pésimo 2 4.3 4.3 4.3
Medio 2 4,3 4,3 8,7
Bueno 15 32,6 32,6 41,3
Excelente 27 58,7 58,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

¢ Como es el funcionamiento del control de acceso a la instalacion?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos Pésimo 2 4.3 4.3 4.3
Regular 1 2,2 2,2 6,5
Medio 5 10,9 10,9 17,4
Bueno 11 23,9 23,9 41,3
Excelente 27 58,7 58,7 100,0

Total 46 100,0 100,0
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¢Cémo son las condiciones generales del almacén? (estado de los pisos, puertas

y alumbrado).

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Medio 2 4,3 4,3 4,3
Bueno 11 23,9 23,9 28,3
Excelente 33 71,7 71,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

¢Existe correspondencia entre calidad-precio del servicio recibido?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Pésimo 1 2,2 2,2 2,2
Bueno 5 10,9 10,9 13,0
Excelente 40 87,0 87,0 100,0
Total 46 100,0 100,0
¢,Como es la profesionalidad de los operarios?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Medio 1 2,2 2,2 2,2
Bueno 13 28,3 28,3 30,4
Excelente 32 69,6 69,6 100,0
Total 46 100,0 100,0

¢Cémo es el trato que brindan los comerciales ante cualquier interrogante sobre

los servicios?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Regular 1 2,2 2,2 2,2
Medio 1 2,2 2,2 4,3
Bueno 9 19,6 19,6 23,9
Excelente 35 76,1 76,1 100,0
Total 46 100,0 100,0
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Anexo No. 10: Matriz de Poder de Negociacion de la Competencia:

Competidores | Calidad | Diversidad | Precio | Facilidad | Cumplimiento | Estabilidad | Imagen Total
/Parametros de los de ofertas de pago | de contratos en el ylo 1
servicios suministro | Disefio

Peso 0.20 0.10 0.15 0.15 0.10 20 0.10 1

Transportede | 5| 1.25 | 5 1 41125|5 | 0.75 5 1 4 0.5 510.75 6.5
Mercancia

Arrendamiento | 5 1 4 0.75 5(11.25| 5 0.4 4 0.75 4 0.6 5 1 5.75
de Almacenes

Arrendamiento | 5| 0.75 | 5 1 5/03 14| 05 5 1 5 075 | 4] 0.6 4.9
de Oficinasy
otros locales

Servicios 41 0.5 5 1 5/075| 5 0.6 3 1.25 5 0.3 510.75 5.15
Aduanalesy
transitorios

Servicio de 5{1025 | 5 1 4(075|5]| 05 5 0,75 5 1 4| 0,6 4,85
Control de
Plagasy
Vectores

Alquiler de 51075 | 5 1,25 |5/ 06 | 3| 0,3 5 0,5 5 0,75 |5]|0,75 49
Medios de
Manipulacién
Unitarizacién
de Mercancias

Puntuacion 0,75 1 0,9 0,51 0,88 0,65 0,74 5,34
Promedio

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo No. 11: Evaluacion de Competidores:

Tabla No 1: Matriz de andlisis de competidores potenciales:

Evaluacién | Peso | Clasificacion | Y Ponderacién
y=1 | ....5)

Barrera de entrada
Curva de experiencia
Especializacion 0,20 5 1
Experiencia 0,10 5 0,50
Diferenciacion del producto
Calidad 0,15 4 0,60
Precio 0,10 5 0,50
Variedad de la oferta 0,20 5 1
Ventajas de distribucion
Canal de distribucion 0,15 5 0,75
Requisitos de Capital 0,10 5 0,50
Evaluacién ponderada | 1 4,85

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla No 2: Matriz ponderada de evaluacion de los competidores:

Elemento Calidad de . Variedad de Rapidez en
Precio Imagen .. Resultado
la oferta 0.25 la oferta 0.10 el servicio or cliente
_ 0,25 ! 0,20 ! 0,20 P
Competidores
TRD Caribe 4 4 4 5 3 4
Cimex 4 5 4 3 3
3,8
Transporte Oriente 4 4 3 3 4
3,6
Puntuacion
promedio 4 4,33 3,66 3,66 3,33 3,8

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo No. 12: Banco de fuerzas Externas:

© 0 N o g bk~ w0 DR

12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

Estabilidad Politica.

Infraestructura tecnoldgica adecuada.

Cumplimiento de las legislaciones medioambientales.
Restablecimiento de las relaciones Estados Unidos —Cuba.
Decreto Ley No. 320 del Sistema de Gestion Empresarial.
Decreto Ley No. 105/08 de Seguridad Social.

Proceso de unificacion monetaria.

Satisfaccion de los clientes externos.

Posible cese del bloqueo econdémico, comercial y financiero impuesto a Cuba
por EE.UU.

. Existencia de un amplio mercado insatisfecho por otros operadores logisticos.
11.

Tendencia en el territorio al fomento de los servicios con la mercancia
nacionalizada.

Necesidad creciente de los servicios transitorios.

Politica del pais de entregar instalaciones e infraestructuras ociosas que permite
a la sucursal adquirirlas e invertir en su recuperacion a menor costo y con menor
tiempo para su puesta en marcha.

Altas barreras de entrada en el sector del comercio mayorista.

Gran namero de proveedores en el sector.

Blogueo econémico.

Existencia de productos sustitutos.

Reorganizacion y fortalecimiento de la competencia, fundamentalmente en el
servicio de transportacién de mercancias.

Demora en la entrega de los aseguramientos para el transporte por parte de los
suministradores.

Envejecimiento poblacional.
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Anexo No.13: Matriz de Prioridades Externas, Sucursal Almacenes Universales
S.A:

©
g 12956810 12 13 |3
3 14 15 16 17 18 19 20
(@
g Medio
3
27911
O .
_cés Bajo
&l
Alto Medio Bajo

Nivel de impacto

Figura No. 1: Matriz de Prioridades de las Oportunidades.

Fuente: Elaboracion propia con la colaboracién de los expertos.



Anexos

Anexo No.14: Perfil Estratégico Externo:
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Muy Negativo | Neutro | Positivo Muy
No Variables Negativo Positivo
1 2 3 4 5
1 Estabilidad Politica. r
2 Infraestructura tecnologica adecuada. /»l
3 Restablecimiento de las relaciones /
Estados Unidos —Cuba.
Decreto Ley No. 320 del Sistema de */\
4 L .
Gestion Empresarial.
. Decreto Ley No. 105/08 de Seguridad \
Social.
6 Satisfaccion de los clientes externos. )
Existencia de un amplio mercado r\
7 insatisfecho por otros operadores
logisticos.
Necesidad creciente de los servicios 3
8 N
transitorios.
Politica del pais de entregar instalaciones
e infraestructuras ociosas que permite a la
9 sucursal adquirirlas e invertir en su
recuperacion a menor costo y con menor /
tiempo para su puesta en marcha.
Altas barreras de entrada en el sector del
10 . .
comercio mayorista.
11 Gran nimero de proveedores en el sector. //,L
12 Blogueo econdmico.
13 Existencia de productos sustitutos. *
Reorganizacién y fortalecimiento de la T
14 competencia, fundamentalmente en el
servicio de transportacion de mercancias.
Demora en la entrega de los
15 aseguramientos para el transporte por *
parte de los suministradores.
16 Envejecimiento poblacional. *

Fuente: Elaboracion propia con la colaboracién de los expertos.
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Anexo No. 15: Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFAS).

Factores Peso | Calificacion | Ponderacion
Oportunidades
Estabilidad Politica. 0,10 5 0,5
Infraestructura tecnoldgica adecuada. 0,15 5 0,75
Satisfaccion de los clientes externos. 0,10 5 0,5
Necesidad creciente de los servicios transitorios. 0,15 4 0,6
Politica del pais de entregar instalaciones e infraestructuras
ociosas que permite a la sucursal adquirirlas e invertir en su
. . 0,10 4 0,4
recuperacion a menor costo y con menor tiempo para su puesta en
marcha.
Amenazas
Blogueo econdmico. 0,05 3 0,15
Existencia de productos sustitutos. 0,10 4 0,4
Reorganizacion y fortalecimiento de la competencia,
o y i 0,10 4 0,4
fundamentalmente en el servicio de transportacion de mercancias.
Demora en la entrega de los aseguramientos para el transporte por
o 0,10 5 0,75
parte de los suministradores.
Envejecimiento poblacional. 0,05 4 0,2
Total 1 4,50

Fuente: Elaboracion propia con la colaboracién de los expertos.
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Anexo No. 16: Organigrama de la Sucursal Almacenes Universales S.A:

[DIRECCION

|

{ INFORMATICA %—

- JURIDICO

L | INSTRUCTOR DEL PCC

\

J

GRUPO DE [
GRUPO DE
GRUPO DE GRUPO DE NUEVOS i':gﬂgsg: GRUPO DE GRUPO SEGURIDAD Y GRUPO DE
ECONOMIA | | SUPERVISION | | NEGOCIOSY OPERACIONES | | COMERCIAL INVERSIONES
HUMANOS PROTECCION
DESARROLLO \
(PTO DE
oece || &P
GRUPO DE GRUPO DE GRUPO DE
GRUPO DE ASEGURAMIENTO SERVICIOS CENTRODE | ||GRUPODECONTROL| |  AREADE U :ﬁ?:ND:M o| | FERRETERIAS
ADUANALES NEGOCIOS PLAGAS Y VECTORES| | ALMACENES 1 UNIVERSALES

BRIGADA DE
ELABORACION Y BR';’:.?S 2

SERVICIOS

FILIAL PLATAFORMA LOGISTICA
[ CELIA SANCHEZ MANDULEY ] AL S ]

BRIGADA DE BRIGADA TALLER DE MEDIOS | * BRIGADAS DE )

TRATAMIENTO DE || MANIPULACION E || MANIPULACION E GRUPO DE SERVICIOS
IZAJE IZAJE CHOFERES TECNICOS
AGUAS COMERCIALES

TALLER DEMTTO Y

REPARACION
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Anexo No. 17: Cartera de los principales servicios de la UEB:

No Servicios fundamentales Longitud Profundidad
1 Servicio de Transportacién 3 : Pesado, ligero | 70: pesado 50, ligero 14
terrestre. y refrigerado y refrigerado 6.
2 Servicio de control de Plagas y 5 36
Vectores.
3 Arrendamiento de almacenes en 1: para 31u
cualquier modalidad (seco y a cielo mercancias
abierto) secas.
4 Servicios Aduanales 1 14
5 | Comercializar de forma mayorista 1 12
productos importados. (Ferreteria)
6 | Servicio de manipulacion e izaje de 1 2: montacargasy

mercancias.

elevador de
contenedores.

Fuente: Elaboracion propia.

Anchura: 6
Longitud media: 2
Profundidad media: 27,5

Consistencia: No existe consistencia entre las 6 lineas de servicios, al tener diferentes;

precios, proveedores, usos disimiles, calidad y tecnologia.
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Anexo No. 18: Tasa de Crecimiento:
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Lineas Venta | Trimestre | Venta | Trimestre %
2016 2015 Part
CUC CUC
1 Arrendamien'_[o de a!macenes $2 900 308,15 $2 546 075,57
(secos, a cielo abierto y
refrigerado). 13,91
2 Arrendamiento de oficinas
. $689 821,37 $752 659,98
comerciales.
(8,35)
3 | Arrendamiento de transporte
(ligero, refrigerado y pesado). $11918817,70 $11028884,03
8,07
4 Servicio de alimentacion. $55 452,46 $36 592,35
51,54
5 Arrendamiento de equipos de
manipulacion y $1 464 375,69 $1 180 433,26
almacenamiento de mercancias.
24,05
6 | Comercializacién de productos
. $9 885 815,88 $10 006 683,35
de ferreteria.
(1,21)
7 | Servicios de control de plagas y
$1 362 400,41 $1075617,21
vectores.
26,66
8 Servicios de agrupe y
desagrupe de contenedores. $187191,91 $177543,41
5,43
9 Servicio de seguridad y $52 000,00 $82 500,00
proteccion. (36,97)
10| Otros servicios Logisticos. $294 096,54 $281 752,88
1,04
12 Servicios aduanales $289 256,08 $280 888,15
191
13 $29099536,19 $27 449 630,19

Totales

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo No. 19: Comportamiento de los indices de fluctuacién y de ausentismo:

Tabla No 1: indice de fluctuacion:

BAJAS Dic 2016
Iniciativa de la entidad 2
Solicitud Propia 24
Otras causas 10
Total 36

Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de informacién suministrada por el

Departamento Recursos Humanos.

Tabla No. 2: indice de ausentismo:

3
=N = 2/
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indice Aus. indice Aus.
(0)
Estructura Dic 2015 Dic 2016 /o
AUSA 4 5 1

Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de informacion suministrada por el

Departamento Recursos Humanos.
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Anexo No. 20: Encuesta de Satisfaccién Laboral:

Estamos realizando un estudio sobre la satisfaccion laboral en la empresa. La misma
contiene un conjunto de reflexiones que usted debe marcar con un X si estd o no de
acuerdo atendiendo a lo que se manifiesta en su Unidad Comercial o CCE. No hay
respuestas correctas ni incorrectas. Pedimos que sea lo mas sincero posible, pues su
ayuda contribuird a mejorar y desarrollar las condiciones en su centro de trabajo.

Gracias por su colaboracion.
Unidad Comercial:

Neutro
No|Indicador Si A veces No
3 2 1
1 |;Cuento con los Recursos materiales o materiales de trabajo?

(hojas, cintas, boligrafos, mobiliario, etc.)

¢Las condiciones de trabajo son las adecuadas para sentirme

bien en mi puesto? (clima, iluminacion e higiene).

¢ Es apropiado el estilo de direccion y comunicacion de tu
Jefe?

¢Se siente a gusto, realizado con el contenido o puesto de

trabajo?

¢ Cuando su Jefe toma una decision u organiza una tarea

cuenta con tus criterios y participacion?

¢ COmo es la comunicacion entre la Division, CCE o Unidad
Comercial para la solucion de problemas fuera de la

competencia de la unidad?

¢Cuéndo hay que realizar una tarea en las que estén
implicadas las diferentes areas de trabajo se hace con una

organizacion eficiente?

¢Las relaciones con tus compafieros de trabajo se caracterizan

por la cordialidad y cooperacion?

¢ El desempefio de mis funciones y de los demés es

correctamente evaluado por mi Jefe?

10

¢El horario de trabajo esta acorde con mis necesidades?
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11

¢La informacion entre los diferentes niveles y la unidad fluye
bien, dandosele solucion rapida a los problemas y estos se

discuten de manera constructiva?

12

¢El Jefe y la Institucion en general se ocupan por mi

superacion?

13

¢Su jefe mantiene un control sistémico y adecuado, cuando

exige lo hace muy firme y constante, pero justo y cordial?

14

¢ Presentas cierto nivel de participacion en las politicas,

acciones y decisiones trazadas en el CCE o unidad?

15

¢ Se reconoce el trabajo de todos y se estimula positivamente

por los resultados y desempefio?

16

¢Es promovido en los trabajadores desarrollar su potencial

creativo?

17

¢La comunicacion entre las areas de trabajo de la unidad es
efectiva para el logro de los objetivos o soluciones de

problemas?

18

¢Cualquier decision tomada es consultada a niveles

superiores?

19

¢Existe relaciones laborales e interpersonales con tu Jefe?

20

¢Domina y pone en practica las normas y procedimientos de

su actividad?

Fuente: Departamento Comercial de la entidad.



=N = 2/
crsales S. ij
ol —

17 —

AneXO S {Seguridad b 4 Conii;};za

Anexo No. 21: Célculo de la muestra:

Z?pgN (1,96)2(0,9)(0,1)(376) 129,99
S — S — = 101.
(N-1)E2+Z%pq  (376) (0,05)2 + (1,96)(0,9)(0,1) 1,2858

n = 101trabajadores a encuestar.

Donde:

Z — Unidades Estandarizadas segun nivel de confianza. Se considera Z = 1,96 para un
nivel de confianza del 95%

p — Variabilidad positiva expresada decimalmente (porcentaje de cumplimiento de que
la hipdtesis es cierta, segun experiencias). Se considera p = 0,90

g — Variabilidad negativa expresada decimalmente siendo g = 1 — p. Se considera q =
0,10

E — Porcentaje de error. Se considera E = 0,05

N — Tamafio de la poblacion. Se considera N = 1785 (total de trabajadores de la
Division Oriente Sur Cadena de Tiendas TRD caribe).

n — Tamafo de la muestra.
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Estadisticos de fiabilidad

N % Alfa de
Casos  Vélidos 101 99,0 Cronbach
Excluidos 1 1,0 basada en los
Total 102 100,0 Alfa de elementos
a. Eliminacion por lista basada en todas las cronbach tipificados N de elementos
variables del procedimiento. /10 818 20
Tabla de frecuencia
¢Cuento con los Recursos materiales o materiales de trabajo?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vaélidos No 18 17,6 17,8 17,8
Aveces 30 29,4 29,7 47,5
Si 53 52,0 52,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos Sistema 1 1,0
Total 102 100,0

¢Las condiciones de trabajo son las adecuadas para sentirme bien en mi puesto?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos No 16 15,7 15,8 15,8
Aveces 32 31,4 31,7 47,5
Si 53 52,0 52,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0
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¢Es apropiado el estilo de direccién y comunicaciéon de ti Jefe?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No 12 11,8 11,9 11,9
Aveces 33 32,4 32,7 44,6
Si 56 54,9 55,4 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos Sistema 1 1,0
Total 102 100,0

¢Se siente a gusto, realizado con el contenido o puesto de trabajo?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No 19 18,6 18,8 18,8
Aveces 35 34,3 34,7 53,5
Si 47 46,1 46,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0

¢Cuando su Jefe toma una decisidn u organiza una tarea cuenta con tus criterios y

participacion?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No 23 22,5 22,8 22,8
Aveces 33 32,4 32,7 55,4
Si 45 44,1 44,6 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0




Anexos

%Illlll'{'{lt'.m

P ) —
//u'x\-rs:z/cs S.A.

17

;?féﬁgpridaf}wy Comnsianza

¢Cémo es la comunicacion entre la Divisiéon, CCE o Unidad Comercial parala

solucion de problemas fuera de la competencia de la unidad?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos No 23 22,5 22,8 22,8
Aveces 24 23,5 23,8 46,5
Si 54 52,9 53,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos Sistema 1 1,0
Total 102 100,0

¢Cuando hay que realizar una tarea en las que estén implicadas las diferentes areas

de trabajo se hace con una organizacion eficiente?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos No 21 20,6 20,8 20,8
Aveces 35 34,3 34,7 55,4
Si 45 44,1 44,6 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos Sistema 1 1,0
Total 102 100,0

¢Las relaciones con tus compafieros de trabajo se caracterizan por la cordialidad y

cooperacion?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos No 23 22,5 22,8 22,8
Aveces 31 30,4 30,7 53,5
Si 47 46,1 46,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0




¢El desempeiio de mis funciones y de los demas es correctamente evaluado por mi sguridad y Confianza

Jefe?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No 18 17,6 17,8 17,8
Aveces 30 29,4 29,7 47,5
Si 53 52,0 52,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0
¢El horario de trabajo esta acorde con mis necesidades?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No 16 15,7 15,8 15,8
Aveces 30 29,4 29,7 45,5
Si 55 53,9 54,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0

¢Lainformacion entre los diferentes niveles y la unidad fluye bien, dandosele

solucion rapida a los problemas y estos se discuten de manera constructiva?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No 18 17,6 17,8 17,8
Aveces 33 32,4 32,7 50,5
Si 50 49,0 49,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos Sistema 1 1,0
Total 102 100,0
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¢El Jefe y la Institucidon en general se ocupan por mi superacion?
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos No 14 13,7 13,9 13,9
Aveces 34 33,3 33,7 47,5
Si 53 52,0 52,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0

¢ Su jefe mantiene un control sistémico y adecuado, cuando exige lo hace muy

firme y constante, pero justo y cordial?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos No 13 12,7 12,9 12,9
A veces 34 33,3 33,7 46,5
Si 54 52,9 53,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0

17
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¢Presentas cierto nivel de participacion en las politicas, acciones y decisiones

trazadas en el CCE o unidad?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No 22 21,6 21,8 21,8
Aveces 32 31,4 31,7 53,5
Si 47 46,1 46,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0

¢Se reconoce el trabajo de todos y se estimula positivamente por los resultados y

desempefio?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos No 20 19,6 19,8 19,8
Aveces 29 28,4 28,7 48,5
Si 52 51,0 51,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0

¢Es promovido en los trabajadores desarrollar su potencial creativo?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos No 22 21,6 21,8 21,8
Aveces 33 32,4 32,7 54,5
Si 46 45,1 45,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0
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¢La comunicacion entre las areas de trabajo de la unidad es efectiva para el logro de

los objetivos o soluciones de problemas?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos No 33 32,4 32,7 32,7
Aveces 28 27,5 27,7 60,4
Si 39 38,2 38,6 99,0
33,00 1 1,0 1,0 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0
¢Cualquier decision tomada es consultada a niveles superiores?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos No 31 30,4 30,7 30,7
Aveces 23 22,5 22,8 53,5
Si 47 46,1 46,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0
¢Existe relaciones laborales e interpersonales con tu Jefe?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No 26 25,5 25,7 25,7
Aveces 31 30,4 30,7 56,4
Si 44 43,1 43,6 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos Sistema 1 1,0
Total 102 100,0
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¢;Dominay pone en practica las normas y procedimientos de su actividad?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos No 23 22,5 22,8 22,8
Aveces 32 31,4 31,7 54,5
Si 46 45,1 45,5 100,0
Total 101 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 1 1,0
Total 102 100,0
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Anexo No. 23: Indicadores de eficiencia en la utilizacion del Capital Humano

INDICADORES DE EFICIENCIA EN LA UTILIZACION DE LA FUERZA DE TRABAJO
Entidad: Sucursal Santiago de Cuba
Numero del Mes hasta el que se Informa: 12 CIERRE ACUMULADO HASTA DICIEMBRE
2015 2016
%
INDICADORES UM REAL 2015 | PLAN | REAL
@ ) @ |G (CI)
Promedio de Trabajadores 0] 319 364 338 93 106
Ingresos Totales MP 27678,9 26485,8 | 32117,3 | 121 116
Gastos Totales MP 15653,6 16439,2 | 17454,5 | 106 112
Utilidades MP 12025,2 10046,6 | 14662,8 | 146 122
Salarios y sueldos Total MP 2470,4 2374,2 | 3336,8 | 141 135
Valor Agregado (VA) MP 154784 | 14471,4 | 20357,2 | 141 132
Productividad / VA (PVA) $VAH 4043,5 3313,0 | 5019,0 | 151 124
Salario Medio (SM) $/H 645 544 823 151 127
Correlacion SM/Product.VA 0,9991
Gasto Salario / VA 0,1596 0,1641 | 0,1639 | 100 103

Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de la informacidn suministrada por el Departamento de Recursos Humanos.

Dénde:

Valor Agregado = Produccién Mercantil - Gasto Material - Servicios Comprados

Produccién Mercantil = Ventas - Costo de Ventas

Ventas = Total de Ingresos por otros servicios + Venta de Combustible

Gasto Material = Consumo Material - Produccion Agropecuaria + Portadores Energéticos

Servicios Comprados son los servicios recibidos de residentes.

Productividad = Valor Agregado / Promedio de trabajadores

Correlacién Salario Medio - Productividad = Salario Medio / Productividad

Gasto de Salario por peso de Valor Agregado = Fondo de Salario / Valor Agregado
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Anexo No. 24: Balance General de la Sucursal Almacenes Universales S.A:

Indicadores Dic. 2015 % Dic. 2016 % Var. Abs Var. Relt
Activo Circulante 5946 393,75 |27,58 6 696 859,67 | 27,54 | 750 465,92 12,62
Efectivo en Caja 551393,14 2,56 394295,45 1,62 | -157 097,69 -28,49
Efectivo en Banco para Operaciones 629471,96 2,92 571504,84 2,35 -57 967,12 -9,21
Efectivo en tesoreria en Casa Matriz 21465,83 0,10 40609,38 0,17 19 143,55 89,18
Cuentas por Cobrar a corto plazo 2015184,37 9,35 2410973,87 9,91 395 789,50 19,64
Pagos anticipados a Suministradores 67419,69 0,31 74390,83 0,31 6 971,14 10,34
Pagos anticipados en proceso inversionista 1797,59 0,01 0 0,00 -1797,59 -100,00
grfti:ipos a justificar Divisas 5,51 0,00 650,67 0,00 645,16 11 708,89
Adeudos del Organismo (MINFAR) 5157,37 0,02 10278,12 0,04 5120,75 99,29
Materias Primas y Materiales 199418,89 0,92 231462,6 0,95 32 043,71 16,07
Combustibles y Lubricantes 16281,29 0,08 24407,72 0,10 8 126,43 49,91
Partes y Piezas de Repuesto 505382,17 2,34 392211,95 1,61 | -113170,22 -22,39
Utiles y Herramientas 241612,18 1,12 249630,61 1,03 8 018,43 3,32
Mercancia para la venta 962654,42 4,46 1104302,01 454 | 14164759 14,71
Alimentos 26057,93 0,12 18500,25 0,08 -7 557,68 -29,00
Inventarios Lento Movimiento 291659,82 1,35 632697,92 2,60 | 341038,10 116,93
Total de INVENTARIO 2 243 066,7 10,4 2653 213,06 | 10,91 | 410 146,36 18,29
Cuentas por Cobrar diversas por Operaciones 531 295,25 2,46 540 943,45 2,22 9 648,20 1,82
Corrientes
Activos Fijos Tangibles 8433 843,24 39,11 | 10477 488,16 | 43,08 | 2 043 644,92 24,23
Otras Construcciones 915409,99 4,25 915325,99 3,76 -84,00 -0,01
Equipos de Transporte 5162181,07 23,94 6769257,12 27,83 | 1607 076,05 31,13
Equipos de Cémputo y Comunicaciones 134645,24 0,62 135056,57 0,56 411,33 0,31
Equipos Energéticos 207088,9 0,96 200685,65 0,83 -6 403,25 -3,09
Equipos de Climatizacion y Refrig. 171586,38 0,80 200022,54 0,82 28 436,16 16,57
Magquinas y Equipos Productivos 1202489,2 5,58 1616742,82 6,65 414 253,62 34,45
Muebles 640442,46 2,97 640370,47 2,63 -71,99 -0,01
Otros Activos Fijos Tangibles 131286,27 0,61 140 058,83 0,58 8 772,56 6,68
Inversion en Proceso 1022416,7 4,74 1471147,45 6,05 | 448 730,75 43,89
Material para el proceso Inversionista 438308,72 2,03 416143,85 1,71 -22 164,87 -5,06
Menos: Depreciacion de otras construcciones -263215,4 -1,22 -295198,24 -1,21 | -31982,84 12,15
Menos: Depreciacion de equipos de Transporte | -4245657,54 | -19,69 | -4296075,51 |-17,67 | -50417,97 1,19
Menos: Depreciacion de equipos de Compt. y -110226,68 -0,51 -111125,86 -0,46 -899,18 0,82
Comunicacion
Menos: Depreciacion de equipos Energéticos -90984,43 -0,42 -97722,19 -0,40 -6 737,76 7,41
Menos: Depreciacion equipos de -103989,05 -0,48 -121430,36 -0,50 | -17441,31 16,77
Climatizacién y Refrigeracion
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Menos: Depreciacion de Maquinas y Equipos -384203,06 -1,78 -442042,12 -1,82 | -57 839,06 15,05
Productivos
Menos: Depreciacion de muebles -360287,32 -1,67 -413397,23 -1,70 | -53 109,91 14,74
Menos: Depreciacion de otros Activos Fijos -85130,33 -0,39 -87553,33 -0,36 -2 423,00 2,85
Tangibles
Activos Fijos Intangibles 299 773,37 1,39 | 11050 858,84 | 45,44 | 10751 085,47 | 3586,40
Mejoras en Propiedades Arrendadas 14293815,45 66,29 15027989,72 | 61,79 | 734 174,27 5,14
Menos: Amortizacion de Mejoras en -3276916,23 | -1520 | -3977130,88 |-16,35| -700 214,65 21,37
propiedades Arrendadas
Otros Activos 299773,37 1,39 0,00 0,00 | -299 773,37 -100,00
Pérdida de Invest. 58158369,4 | 269,70 0,00 0,00 |-58 -100,00

158369,40

Faltantes en Investigaciones 118,53 0,00 0,00 0,00 -118,53 -100,00
Cuentas por Cobrar en Procesos Judiciales 6930,00 0,03 0,00 0,00 -6 930,00 -100,00
Produccidn en Proceso 40740,51 0,19 0,00 0,00 -40 740,51 -100,00
TOTAL DE ACTIVOS 21564105,54 | 100,00 | 24319438,33 | 100,00 | 2 755 332,79 12,78
Pasivos Circulantes 2228974,16 | 10,34 | 2149230,89 | 8,84 | -79743,27 -3,58
Cuentas por Cobrar a Corto Plazo 1416738,91 6,57 1426803,08 5,87 10 064,17 0,71
Cuenta por Cobrar en Proceso Inversion 219202,58 1,02 16696,47 0,07 | -202 506,11 -92,38
Cobros Anticipados 53823,27 0,25 58388,55 0,24 4 565,28 8,48
Depositos Recibidos 1361,69 0,01 0,00 0,00 -1 361,69 -100,00
Obligaciones con el Presupuesto Estado 111768,31 0,52 150815,9 0,62 39 047,59 34,94
Nominas por Pagar 2359545 1,09 3134457 1,29 77 491,20 32,84
Retenciones por Pagar 8382,25 0,04 8646,1 0,04 263,85 3,15
Gastos Acumulados por Pagar MN 24183,69 0,11 13412,00 0,06 -10 771,69 -44,54
Provisién para Vacaciones 95012,93 0,44 123251,32 0,51 28 238,39 29,72
Provisién para innovaciones y 36446,76 0,17 17071,86 0,07 -19 374,90 -53,16
Racionalizaciones
Provisiones para el Pago de los Subsidios de la 26099,27 0,12 20699,91 0,09 -5 399,36 -20,69
Seguridad Social a CP
Otros Pasivos 495 987,66 2,30 518 327,72 2,13 22 340,06 4,50
Cuentas por Pagar Diversas Operaciones 1695,26 0,01 1425,38 0,01 -269,88 -15,92
Corrientes CUP
Ingresos de Periodo Futuro MN 494292 4 2,29 516902,34 2,13 22 609,94 4,57
TOTAL DE PASIVOS 2724961,82 | 12,64 | 2667558,61 | 10,97 | -57 403,21 -2,11
Reserva para la Estimulacién por Eficiencia 27762,73 0,13 29533,96 0,12 1771,23 6,38
Econdmica
Operaciones entre Dependencias 6786146,95 31,47 6952679,56 | 28,60 | 166 532,61 2,45
Resultado del Periodo 12025234,04 | 55,77 14662796,16 | 60,31 | 2 637562,12 21,93
TOTAL DE CAPITAL 18839 143,72 | 87,36 | 21645 009,68 | 89,03 | 2 805 865,96 14,89
TOTAL DE PASIVO Y CAPITAL 21564 105,54 | 100,00 | 24 312 568,29 | 100,00 | 2 748 462,75 12,75

Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de la informacion suministrada por el

Departamento de Economia.
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Anexo No. 25: Estado de resultado de la Sucursal Almacenes Universales S.A

2015 % 2016 % | Var. Abs. Var. Rel.
Ventas 27884369,6 | 100 | 32301096,9 | 100 | 4416727,3 | 15,83943752
Menos
Devoluciones y Rebajas en Ventas 21629,56 0 0 0| -21629,56 -100
Impuesto por las ventas 183876,33 0| 183838,49 1 -37,84 | -0,02057905
Ventas Netas 27678863,8 | 99 | 32117258,4 | 99 | 4438394,60 | 16,03532079
Costo de Ventas 8381880,67 | 30 | 8092566,38 | 25 | -289314,29 | -3,45166319
Utilidad Bruta en Ventas 19296983,1 | 69 | 24024692,1 | 92 | 4727709,0 | 24,49973126
Menos:
Gastos de Operacion Comercial y 5837977,64 | 21 | 6792862,37 | 21 | 954884,73 | 16,35643007
Servicios
Gastos Generales y de 276826,37 111069114,82 4 | 792288,45 | 286,2041105
Administracion
Utilidad o Pérdida en Operacion 13182179,1 | 47 |16162714,9 | 50 | 2980535,8 | 22,61034217
Comercial
Menos:
Gastos Financieros 6498,57 0 23651,07 0 17152,5 263,94
Gastos por Pérdidas 4019,25 0 107061,7 1| 103042,45 2563,72
Impuestos, tasas y contribuciones 669704,86 3| 869744,37 3| 200039,51 29,87
Otros Gastos 415126,23 2 | 440065,38 1 24939,15 6,01
Ingresos Financieros 27813,45 0 4261,6 0| -23551,85| -84,6779166
Ingresos por Sobrantes de Bienes 11278,37 0 0 0| -11278,37 -100
Otros Ingresos 394014,65 2| 410502,03 2 16487,38 | 4,184458624
Utilidad o Pérdida del Periodo antes | $13130975,20 | 47 | 15136955,9 | 47 | 2005980,77 | 15,27670824

de Impuesto

Fuente: Elaboracion propia del autor a partir de la informacion suministrada por el

Departamento de Economia.
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Razones Financieras UM \ 2015 \ 2016
De liquidez
Liquidez general Activo circulante/Pasivo Circulante Veces | 2,67 | 3,12

o _ (Actlvo circulante-Inventario)/Pasivo Veces | 051 | 1,70
Liquidez inmediata Circulante
Razon de
Disponibilidad Disponible/Pasivo Circulante Pesos | 0,28 | 0,27
Razén de solvencia Activo real/Financiamiento ajeno Veces | 2,75 | 9,12
De Endeudamiento

Financiamiento ajeno/Financiamiento | Porcient
. 0,13 | 0,11
Endeudamiento total 0
Calidad de ladeuda | Pasivo circulante/Pasivo total Pesos | 0,82 | 0,81
De Actividad
Cuentas x cobrar/Ventas netas x dias Dias 8 10

Ciclo de cobro del periodo

_ Cuenta_s X pagar/Ventas netas x dias Dias 14 17
Ciclo de pago del periodo
Rotacion del . Veces |12,43|12,17
inventario Ventas netas/Inventario
Rotacion del capital
de trabajo Ventas netas/Capital de trabajo Veces | 1,48 | 1,49
Rotacion de Activo
total Ventas netas/Activo Total promedio Veces | 1,22 | 1,41
De Rentabilidad
Rentabilidad de las _Utllldad antes interés e Porciento | 0,42 | 0.47
ventas impuestos/Ventas netas
Rentqbll_ldad _Utllldad antes interes e Porciento | 0,61 | 0,62
econémica impuestos/Activo Total
Rentabilidad .
financiera Utilidad neta/Patrimonio promedio Porciento | 0,57 | 0,66

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion suministrada por el departamento de

economia.
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Anexo No. 27: Indicadores Econdmicos Seleccionados:
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Indicadores Econdmicos Seleccionados

Diciembre 2016

INDICADORES UM REAL 2015| PLAN | REAL P/R R/R
1) 2) @)

INGRESOS OPERACIONALES MP 27451,3 |26342,6]131886,3| 121% [116%
De ellos: INGRESOS EN CUC MCUC | 154975 [16987,6(17692,1| 104% |114%
- Devoluciones y rebajas en ventas MP 21,6 0,0 0,0 0% 0%
- Impuesto Sobre las Ventas Mayoristas 183,9 166,9 183,8 110% | 100%
VENTAS NETAS MP 272458 |26175,7|1317025| 121% [116%
De ellas: VENTAS EN CUC MCUC | 154885 [16987,6(17692,1| 104% |114%
Costo de la Venta MP 83819 7498,2 180926 | 108% | 97%
De ellas: COSTO EN CUC MCUC| 69684 6208,9 | 6 791,5 109% 97%
Ingresos Totales MP 276789 |26485,8|32117,3| 121% [116%
De ellos: EN CUC MCUC | 15552,2 |17037,6(17727,4| 104% |114%
Gastos Totales MP 15653,6 [16439,2|174545| 106% [112%
GASTOS EN CUC MCUC| 9535,8 9524,9 | 9490,0 100% | 100%
Utilidad o pérdida del periodo MP 120252 110046,6|14662,8( 146% |122%
De ellos: EN CUC MCUC| 60164 7512,7 | 8237,4 110% | 137%
APORTE EN CUC MCUC
Promedio de Trabajadores Total U 319 364 338 93% [106%
de ello: Promedio Trabajadores propios U 302 337 323 96% 107%
Trabajadores de inversiones U 17 27 15 56% 88%
Valor Agregado Bruto MP 154784 114471,4120357,2 141% |132%
Gasto Material MP 2 587,3 3822,1 | 2948,0 77% 114%
Otros gastos monetarios MP 1158,4 2039,1 [ 1843,0 90% 159%
Productividad del Trabajo P 4043,5 3313,0 | 5019,0 151% |124%
Fondo de Salario Total MP 24704 23742133368 | 141% |135%
Fondo de Salario inversiones MP 155,9 119,0 202,7 170% | 130%
Fondo de Salario propio MP 23144 22552 | 3134,1 139% 135%
DE ELLO - Fondo de salario escala MP 927,7 1206,8 | 10225 85% 110%
- Fondo de salario del Perfeccionamiento MP 395,1 375,2 4345 116% | 110%
- Fondo de salario por resultados 684,0 3399 |1.319,4| 388% [193%
- Fondo de salario otros pagos adicionales MP 115,0 333,4 97,5 29% 85%
- Fondo de salario VVacac. Acumuladas MP 192,5 0,0 260,2 0% 135%
Salario Medio Mensual P 645 544 823 151% |[127%
Gasto de Salario por peso de Valor Agregado 0,1596 0,1641 | 0,1639 100% | 103%
Correlacion Salario Medio Productividad 0,9991 0% 0%
Fondo de salario por resultados limite a pagar | Pesos | (Real Mes) | 0,1641 | 3 854,1 [2348655%

Fuente: Informacién brindada por el
departamento de economia
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Anexo No. 28: Lista de Chequeo:

Nota: Esta lista de chequeo en todas sus interrogantes hace referencia a los servicios no
a productos.

1. Demanda

Productos Importados

a) Existe algun especialista (o vanes) respensabilizado v especializado con la
realizacion de los pronostcos y esmdios de la demanda.
51 No

Cargo Departamento

L) La generacion de la demanda del producte se genera automancamente.
e Ko
Que 313t=ma utihizan:

¢) En que parametros se basan para generar la demanda, (1-4lfe, 3- Medio y 3-
Bajo).

| Proceso | Grado |

Estadisticas de Venta

Mercancias en Transito

Promedio de Venta Diano dal Producto
Existencia en la umdad

Cobertura

Embalaje de la mercancia

Plazo de entrega del proveedor

Paolitica de surido

Pronosticos de ventas

Otros Procesoes:
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d) El sistema permute generar la demanda de forma individual para cada

producto de zcuerde a:

Peso en las ventas (clasificacion ABC) del producto

— Tipo de producto.
Otros:

e} Eltiempo que transcurre desde que se detecta la demanda hasta que llega el

producto al almacen es de:

Dias | =15 18<x <30 | M=x<d45 [ 45z <60 | 60<x <00

=00

Productos comprados en Plaza

a) Exmste algn especialista (o vanes) respensabilizado y especializado con la

"
A

=

<)
d)

g

Lh

realizacion de los pronosticos v esmdies de la demanda.
Si No

Cargo Departamento

Los criterios para generar estas compras son:
Productos de Importacion con deficit
Productes sustitutivos

Productos especificos (confecciones de Boutigue, Joverias, etc)

Orros:

La demanda se genera:

_ Individual para cada umdad Global para toda la sociedad
Existe algin procedimuento para las compras en plaza

Si No

La demanda se genera de forma automatizada

51 No

Que s1stema utilizan:

El tiempo que transcurre desde que se detecta la demanda hasta que llega el

producto a la unidad e3 de:

Dias | =15 | 15=x=30 | M=x=45 | 45=x =4l

= il
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Productos de Produccion Nacional

a) Existe algin especialista (o vanos) responsabilizade v especializado c
realizacion de los prondstices v estudios de la demanda.
S No

Cargo Departamento

b) La generacion de la demanda del producto se genera antomaticaments.
S No

Que z13tema utilizan:

) La compra en Plaza se ajusta a un presupuesto.
51 No

2. Proveedores

a) ;Existe una carpeta de proveedorss defimdos en la empresa gue pe
llevar el nstonal, calificacion y rapida 1dentificacion de los nusmos
ejecutar las compras?

1 ] 3 4 5
Mal Eeoular | Bien | Muv Bien | Excelente
1-No existe 3- Existe y se uniliza sistematicamente
bl ;Serealiza la seleccion v evaluacion de proveedores sistematicamente”

1 2 3 4 3

Mal Regular | Bien | Muy Bien | Excelente

1-No se realiza  3- Se realiza sistemaricamente
¢) ;Existe un sistema de certificacion de los proveedores?
S No
Cuales:

Normas I50 9000

Otros:

d) Enla evaluacion de proveedores se toman en cuenta parameiTo como:
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Tamatio de embalaje

Consclidacion de carga

Calidad del embalaje

Setializacion de la carga

Unitarizacion de carga

51 la mercancia requiere de condiciones especiales de almacenamiento
Otros aspectos logisticos:

g) La orgamzacien utiliza en sus procesos la misma idenfificacion de las cargas
(codigos, denominacion, etiquetas) que vienen del provesder.

1 2 3 4 3
Mal Regular | Bien | Muy Bien | Excelente

I-Nolaufiliza  3- Se utiliza en fodos los casos
1 Existen estandares, politicas v procedinmentos de trabajo en conjunto con los

provesdores.
1 2 3 4 3
Mal Regular | Bien | Muy Bien | Excelente
1-No existen 3-Existen procedimientos

g) La empresa tiene una politica de reduccion de proveesdores.

2/cs S/I!j/
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1 2 3

4 3

Mal

Regu]ﬂl'

Bien

Muy Bien

Excelente

1-No esta definida J-Corvectamente definida
hi Existe algum sistema gue permite evaluar como el proveedor brinda el servicio
en cuanto a

Dispombilidad del producte

Plazo de entrega

Cantidad solicitada’ cannidad despachada
Servicios post-venta

Feclamaciones (atencion)

Otros

3. Compras
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a) ;Cuales son las principales fuentes que generan las compras de mercancia en la

orgamzacion” (I- Poce frecuente, 3- Muy frecuente)
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Procesos

Grado

Solicitudes urgentes por falta de productos

Pedidos por necesidades que han surgido.

Un programa de necesidades. (Plan de compra)

El comportamiento del inventano.

E3 una compra programada siztematicamente cada cierto plazo.

Otros proceses”

b) Exprese aproximadamente en dias cual es el ciclo de wna compra de
mpertacion. (Desde que 32 conuenza 2 preparar el pedido hasta que se

recepclona en el almacén la mercancia)

Dhns

Marimo. (Caso de mavor retraso)

Promedio. (Cazo mas connim)

Mmims. (Caso de gestion urgente)

c) Exprese aproximadamente en dias cual es el cicle de una compra nactonal.
(Desde que se comienza a preparar el pedido hasta que se recepciona en el

almacen la mercancia)

Dhas

Maximo. (Cazo de mavor retraso)

Promedio. (Cazo mas comumn)

Mmimo. (Caso de gestion urgente)

d) Para concretar los pedides en los proveedores exprese con gue frecuencia se

ufilizan las distintas vias. (I- No se uiiliza, 3- Casi siempre)

Vias

Frecuencia

Vizita perzonal del comprador al proveedor.

Par telefone.

Par Fax.

Par comreo elecronico.

Por Internet.

Oitros.
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e) Exprese en gue grado se uflizan las distintas formas de compra.
(- No se uniliza, 3- Se utilizan casi siempre)

Formas de Compra Grado de
Empleo

Pago anticipado confra prefactura.

Transferencias condicionadas.

Compras a crédito.

Compras contra orden de serviclo o compras v pago postenior.
Entreza programada contractnalmente v pago a recepeion.
Otros.

fi Del total de compras que realiza la umidad que porcentaje se realiza
centralizadamente y que porcentaje se realiza desceniralizadamente.

% Centralizadamente =~ % Descentralizadamente

g) 3e aplica la teécnica del Costeo Basado en la Acovidad en el proceso de
COMmpIas, que permuta conocer, planificar v conmolar el costeo que genera cada
pedido de compra.

1 2 3 4 5
Mal Regular | Bien | Muy Bien | Excelente

1- No se aplica 3- Se aplica con buenos resultados
h) Qué grade de walizacicn tiene la nformatizacion para la ejecucien de los
disintas  funciones de compra? (I- Tofalmente manual J3- Tomalmente
mformarizada)

Funciones de Compra Grado de
informatizacion

Evaluacion y seleccion de proveedores

Contratacion

Semumuento v control de los pedidos a los proveedorss
Plamficacion de necesidades

Control de la recepcion de los pedidos

Informacion a las areas consumidoras (clientes intermos)
Inveshigacion del mercado de aprovisionamiento
Pagos a Proveedorss

Control de las cuentas a pagar

Negociacion con los provesdores

(Gestion v control de creditos

(Gestion de la transportacion de las mercancias

{zestion de las importaciones

(Gestion de inventanos

(Gestion de los tramutes aduanales
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1} Enque grado los proveedores responden adecuadamente a las reclamaciones que
le realiza la orgamzacion.

1 2 3 4 5
Mal Regular | Bien | Muy Bien | Excelente
I- Nunca responde 3- Siempre responden
k) Esta defimdo algin procedinuento para incorporar nuevos productos al sistema.
S1 No

Con gue frecuencia se uiiliza

1 2 3 4 5
Mal Regular | Bien | Muy Bien | Excelente
I- Nunea i- Siempre

I} CQue porcentaje del servicio de tramite aduanal se ejecuta por la propia empresa.

%s realizado por la propia empresa %5 realizado por un tercero
m)} ;Como se pueden calificar las distintas funcienes que debe realizar compra?
1-No se realiza  2- se realiza deficientemente  5- se realiza con excelencia

Funciones de Compra Calificacion
Evaluacion y seleccion de proveedores

Confratacion

Semumiento v control de los pedidos a los proveedorss
Flamficacicn ds necesidades

Conirel de la recepeion de los pedidos

Informacion a las areas consumudoras (clienfes mtemos)
Investizacion del mercade de aprovisionamiento

Pagos a Proveedorss

Conirel de las cuentas a pagar

Mesociacion con los provesdores

{Festion v confrol de créditos

Gestion de la ransportacion de las mercancias

{restion de las importaciones

{zestion ds mventarios

{zestion de los tramutes adusnales
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1. Aprovechamiento del Espacio
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Se aplican las normas técnicas a tener en cuenta para la utilizacion de los medios
unitanizadores (distamcia entre los medios, altura de la carga permusible, peso

maxime a soportar)

1 2 3 4 5
Mal | Regular | Bien | Muy Bien | Excelente
Hota: 1) Mo se aplican 51 Se aplican

Se aprovachan loz medios nmtarizadores
1 2 3 4 5
Mal | Bezular | Bien | Muy Bien | Excelente

Mota: 1) Mo se aprovechan

51 Se aprovechan

oolrecta

Se elaboran esquemas de cargas (medies unitanizadores)
1 2 3 4 5

Mal | Rezular | Bien | Muyv Bien | Excelente
Mota: 1) Mo se elaberan 3) Estan elaborados

Se cumplen los esguemas de cargas

1 2 3 4 H

Mal | Rezular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Mo se cumplen 5} Se cumplen

La alturz de los alojamientos de las estantertas es
1 2 3 4 5

Mal | Regular | Bien | Muy Bien | Excelente

Mota: 1) Es mconecta

53 Es correcta

Se aprovechan las estanterias
1 2 3 4 5
Mal | Rezular | Bien | Muyv Bien | Excelente

Mota: 1) Mo se aprovechan
La altura de las mercancias que se sncuentran en estibas directa es comrecta

51%e aprovechan

1 2 3

3

=

Mal | BEegular | Bien

Muy Bien

Excelente

Mota: 1) Incomecta

5) Correcta

ajo con raspecto a lz nave es correcta

La disposicion de los pasillos da trab

1 2 3 4 5

Mal | Rezular | Bien | Muyv Bien | Excelente
HMota: 1) Incomrecta 5) Comrecta

La disposicion de los estantes respecto a la nave es comrecta
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1 2 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente

Nota: 1}Inceomrecta  5) Comecta
El anche de los pasilos de frabaje esta en comespondsncia con los equipos de
mampulacion con que cusntan.

1 2 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente

Nota: 1} Incomrecte 59 Comecto

I, Organizacion del Almacén

c)

e)

Los almacenas estan centralizades
51 Ma

Existe una coarecta lmpieza de los pisos v los envases

1 2 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente

Nota: 1) Sueios 5 Limpios
E=ztan comrectamente sefializados los estantes v los alojanuentos

1 z 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente

Nota: 1} No sefializados 5) Senalizados
Los articulos estan colocados de forma estratificada v en comespendesncia con su
rotacion.

1 z 3 4 5

Mal | Regular | Bien | Muy Bien | Fxcelente

Nota: 1} Colocacion Incorrecta 5} Colocacion comrecta
E=ta localizadz v bien setializada el area de recepoion de la mercancia

1 z 3 4 5

Mal | Regular | Bien | Muy Bien | Fxcelente

Hota: 1) Sin sefializar 3] Sefializada
E=ta localizadz v bien setializada el area de despacho de la mercancia

1 z 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente

Hota: 1) Sin sefializar 3] Sefializada

Existe alguna herramdenta automatizada que permuta la seleccion v
localizacien de la mercancia
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1 2 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Existe  3) Mo existe

h) El método de control de existencia es eficiente

1 z 3 4 g

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 13 Mo es eficiente 3) Eficienta

1) Existen productos blogqueados en el almacén

1 z 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
HNota: 13 Exasten 5) Ne exasten
1} Existen productos puestos sobre el piso

1 2 3 4 s

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Existen 3) MNo existen

k} Hay productos mal esiibados con peligro de dermumbe

1 z 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
MNota: 13 Hay 5) Wo hay

I} Esta definida v comrectamente sefializada e] drea de mermas y averias

1 2 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Mo esta defimda 5) Esta defiuda

m) Esta defimda v comrectamente seflalizada el area para el estaclonamients de
equipos de manipulacién de la mercancia

1 2 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Fxcelente
Mota: 13 Mo esta defimda 5) Esta defiuda

n} Existen facihidades (Andenes. etc)) para la recepcion v despache de la
mercanciz en el almacen,

Si Mo

Cuales:

Existe algin plan disefiado para disnuoumir la canfidad de veces gue se
manipula un articulo.

L=
P’
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3. Aspectos relacionados con la recepeion v despacho de lIa mercancia.

P}

q

e

[
Paln®

u)

1

»

3

1

-
-

'

Mal

Eegular

Bien

Muv Bien

Excelente

Hota: 1) Mo exmste 53) Existe
Existe un plan disefiade para optimzar los recomdos que realizan los
medios de mampulacion (equipes de manipulacion).

1

»

3

3

o

Mal

lar

Regu

Bien

Muv Bien

Excelente

Bota: 1) Mo Existe 5 Existe

Existe un plan disefiado para cumplir pedidos urgentes

1

]

3

3

]

Mal

Eegular

Bien

Muv Bien

Excelente

Hota: 1) Mo exmste 53) Existe
El personal dedicado 2 la gesnon y operacion del almacenaje posee el mvel

reguenide para el desempetio de sus fimelones.

1

»

3

3

o

Mal

Rezular

Bien

Muy Bien

Excelente

Mota: 1) Mo poseen el nivel 3) Poseen el noval
El personal dedicado a la gestion y operacion del almacenaje ha recibide
alzuna capacitacion en el nliimo afio.

1

»

3

3

o

Mal

lar

Regu

Bien

Muv Bien

Excelente

Mota: 13 No han recthide 33 51 han recibido
Se aplica el costo basado en la actividad (costo ABC) en la gesuon v
operacion del almacen.

1 2 3 4 5
Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
HMota: 1) Mo se aplica  3) Se aplea

/%;m ejre. ._H—"?.

sricersales S.A !j/

{Seguridad y Confianza

Estan los almacenes totalments certificados con las normas 150 9000

Certificado en un:

Mota: 1) Mo estan certificados 31 Estan certificadas

0% 25

ba | E0%

T4

100%%
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a)

b)

d)

)

h)

El area de recepecion esta en correspondencia con la cantidad de mercancia
recibida en el dia

1 2 3 4 &

Mal | Begular | Bien | Muy Bien | Excelente

Mota: 13 Mo esta en comrespendsncia 5) Esta en comespondencia
El area de despacho esta en comespondencia con la cantidad de mercancia

que despachada en el dia.

1 2 3 4 &

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente

Hota: 13 Mo esta en comrespendsncia 3 Esta en comespondencia

En el drea de recepcion estan ubicados todos los medios para realizar un
proceso de recepcion  eficiente (documentos, medios wutanzadores,
clasificacion de mercancia).

1 - 3 4 &

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Fxcelente

Mota: 13 Mo estan ubicados 5} Estan ubicados
El tempo desde gque un contenedor esta histo en el patio de contenedores
hasta que se descarga en el almacen es:

Tiempe maximo hrs
Tiempe promedio hrs
Tiempo minime hrs
El tiempo desde gue se aperfura el contenedor hasta que la mercancia esta

lista para ser despachada es:

Tiempe maximo hrs

Tiempe promedic hrs

Tiempo minime hrs

El tiempo que transcwre desde gue una mercancia esta predespachada hasta
que sale un canuon es:

Tiempo maximeo hrs

Tiempo promedio hrs

Tiempe minimo hrs

El tiempo desde que se recibe un pedido en el almaceén a gue se realiza su
pradespacho es:

Tiempo maximo hrs

Tiempo promedio hrs

Tiempe mimmo hrs

Con gue frecuencia se elaboran los predespachos de los pedidos en el

almaceén.
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1 2 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Mo se elaboran 50 Se elaboran

1) Existe alguna tecnologia definidz en el area de predespacho (estantes.
medios unitanzadores, gavetas)

W Mo
Cuales:

13 Que tipo de conmol se utihiza al recibir la mercancia
Cuantitative Cuzhtativo
De ellos:
_ conteg al detalle (100%)
___conteg por bultos (100%)
___conteg de bultos al azar (10%)
___ chegueo por el peso del bulto
Otras:

k} Que tipo de comol se utliza al despachar la mercancia
Cuantitativoe Cuzhtativo
De ellos:
__ conteo al detalle (100%)
___conteo por bultos (100%:)
___ conteo de bultos al azar (10%)
___ chegueo por el peso del bulto
Otras:

I} Se completan les pedido en cuanto a cantidad de switido v cantidad
despachada por items:

1 2 3 4 £
Mal | Regular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Nunea 5) Stempre

m) Las operaciens: de mampulacion ne provecan mtermipelones en la
recepeion v el despache.

TE [3 [4 |5 |
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[ Mal | Regular | Bien | Muv Bien | Fxcelente |

Wota: 1) Nunca 5) Siempre

Las operaciones de carga y descarga en el almaceén se realizan de forma
mecamzada.

-
=

2 4 5

Mal | Regular Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Manual 5) Mecamizada

Se ufiliza el s1stema de identificacion de las cargas por tecnologia de codigo
de barras.

&

1 3

Bien

-
=

1 2 3 4 5

Mal | Begular | Bien | Muy Bien | Excelente
MWota: 1) Ennmgune 3 En todos los productos

Las cantidades por embalajes (umdades por bultos) estan en commespondencia
con las canfidades selicitades por los clientes.

o

1 2 3
Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Ennmgune 3 En todos los productos
La preparacion de los pedidos se realiza agrupanda:

Codigos de productos ____ Pedidos completos.

1

Se conoce el procedimuento para las reclamaciones a los proveedores en
caso de averia o faltante de mercancia en el procese de recepeion.

o

Excelente

»

1 2 3
Mal | Regular | Bien | Muy Bien
Mota: 1) No se conoce 3 %e conoce

La documentacion para el proceso de reclamacion se obtiene de forma agil.

1

-
=

- 3 4 5

Mal | Regular | Bien | Muy Bien | Excelente
MWota: 1) Nunca  5) En todas las ccasiones
Cuando en la recepcion de la mercancia se detectan deficiencias de cantidad,
surido, especificaciones de cahdad v ofos; se realizan formalmente las
reclamaciones al proveeder antes de los,

_ 3dias  Tdias  15dias Omo:

&

1

4. Planificacion v Control

a)

Se determunan los parametos de gestion de mventanio, tales como (marque
con una x los que unhza):
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____ Punto de Pedido

___ Existencia Maxima

_ Emstencia Minima

____ Emstencia de Segunidad

___ Cicle de gestion del Pedido

___ Intervale de reaprovisionanmento
___ Cobertura

___ Frecuencia del pedide

_ Edad del Inventario

Oiras:

b} Sersaliza un chequeo al azar de la tarjeta de estiba contra fisico (10 %)
S1 Ko
Cen que frecuencia: dias

¢l El control de imventario se realiza de forma antomatizads

1 2 3 4 Gl
Mal | RKegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Hata: 17 Mamual 5) Automatzado
d} El mvel de Inventario esta en correspendencia con la estmictura de venta del
termtorio.
1 2 3 4 &

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Fxcelente
Nota: 1y Bajga 3 Alta

5. Herramientas Informaticas

a) En que grado se utiliza la mformatizacion en los distintos procesos de
operacion de los almacenes. (I- Alfe, 3- Medio y 5-Bajo)
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[ Proceso | Grado | Herramienta Informatica

Gestion de Inventano

hampulacion de Carza

Identificacion de carga (codige de barras, ofra
tecnalogia)

Transporte mterne (montacarga, carretilla, ete.)
Fecepoion de la mercancia

Fommacion de cargas (picking)

Despacho

Seleccion v ubicacidn de mercancia

Proceso de reclamaciones

L) Existe un procedinuento para dar segninuento a los pedides de los clisntes
1 Mo

Con frecuencia se utiliza:

1 2 3 4 &
Mal | BEegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Baja 51 Alta
c) Existe algin reporte que permita evaluar el nivel de servicio del almacén en
cuanto a:

__ Dispomibilidad del producto

___ Plazo de entrega

_ Calidad {surtido y cantidad)

___ Bespuesta a reclamaciones

__ Semviclos post venta

Capacidad de respussta a pedidos urgents
Orros:

6. Documentacion

i) Estan correctamente actualizadas las tanjetas de estibas.
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1 |3 E. 5
Mal | Eezular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Nmguna 5 Todas

b) Todas las tarjetas de estibas del almacen estan ubicadas en los estantes ¢
estibas en cada una de las cargas.

1 |12 ] 4 5
Mal | Rezular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Nimguna 5) Todas

¢) La documentacien para la recepoion de la mercancia lleza jmto con la
carga.

1 |1 3 4 5
Mal | Rezular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: I Mumea  5) En todas las ocasiones

d) Con que frecuencia la documentacion para la recepeion llega s emores.

1 |3 E. 5
Mal | Eezular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: [ Wumea  3) En todas las ocasiones
&) En gue fempo la agencia de mspeccion de carga enfrega la documentacion
para la recepeion.

_ldia  3dias s 10dms Ooer dias
f) Existe v se encuentra actualizado el registro de pedido en el almacen,

1 |2 3 4 5
Mal | Eezular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mata: 1) No existe 5) Comectamente actualizado

g) Existe y se encuentra actualizado el registro de transferencias en el almacen.

1 |2 3 4 s
Mal | Regular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mata: 1) No existe 5) Comectamente actualizado

h) Existe v se encuentra actualizado el regstro de las devoluciones de las
unidades en el almacen.

1 |2 3 4 5
Mal | Rezular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mata: 1) No existe 5) Comectamente actualizado

1} Existe v se encuentra actualizade el remstro de las reclamaciones a los
proveedores en el almacen.

N

[1 |+ [z |4
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Mata: 13 No exista 5) Existe v coovectamente actualizado
1} El procesamiento de 1z informacion en el almacen es:

1 2 3 4 5
Mal | Regular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Manual 3) Awtomatizada

7. Normas de Conservacion.

a) Los provesdores colocan marcas graficas en los embalzes.

1 2 3 4 H
Mal | Begular | Bien | Muv Bien | Excelente
Mota: 1) Nunea 51 En todas las ocasiones

by Se conocen y cumplen las nommas de conservacion mdividual para cada articule.

1 2 3 4 5

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente

Mota: 1) Mo se conocen 33 Se conocen

¢} Existe un plan de medidas para conservar sin datios productos oclesos o de lento
moviniento.

1 2 3 4 s

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Mo existe 30 Exuste

d) Se almacenan los productos tomande en cuenta la compatibilidad de las cargas.

1 2 3 4 s
Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Nunea 3% En todas las ocasiones

8. Proteccion v Seguridad

a) Existe un sistema automanzade de deteccion y proteccion contra mcendio.

1 2 3 4 5
Mal | Regular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 17 Mo exists 5) Exista

by El almaceén cuenta con extintores apropiados a las caracteristicas de los
productes almacenades.

1 2 3 4 5
Mal | Regular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) No apropiades  5) Apropiados




e - U
L I‘.‘}ﬂ/[.a S A é/

LY S
X 7 —

AneXO S {Seguridad v Confianza

)

d)

L]
Rt

1

Los extimtores estan dispuestos de forma que facilitan €] acceso a los nuismos.

1 2 3 4 s

Aal | Regular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Incomrecta 5) Comecta

La cantdad de extintores estan en correspondencia con el drea a proteger en el
almacén.

1 I 3 4 ]

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Mo apropiada  5) Apropiada
Estan sefializadas las pesibles vias de evacuacion.

1 2 3 4 &

Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
Mota: 1) Sin sefializar %) Sedalizadas

Los estanies estan dispuestos de forma gue cumplen las nommas de proteccicn
conira incendio.

1 2 3 4 &

Aal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelents
MNota: 13 Mo las cumplen 530 Las complen

El personal gue labora en el almacén cuenta con los medios de proteceion v
seguridad del mabaje gue s deben cumplir en la mamipulacion v
almacenanuente de las cargas.

Si Mo

Cuales

El perscnal que labora en el almaceén cuenta con les medios de proteccicn
individunal para la manipulacion de las mercancias.

51 Mo

Cuales

Exizte en cada almacén un control del acceso a las naves.
51 WNo

El almacén cuoenta con una proteccidn adecnada en las puertas v wentanas del
MISTID.

1 2 E] 4 5
Mal | Eegular | Bien | Muy Bien | Excelente
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Mota: 1) Sm protegide  3) Protecoion adecuada
k) El almacen esta asegurado.
51 No

1 Que polizas utiliza?
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Anexo No. 29: Indicadores de almacenamiento:

Tabla No. 1: Dimensiones de los almacenes

Nombre de los Cantidad en Cantidad Total de
Almacenes metros Almacenes metros
cuadrados cuadrados
Red Almacenes 53 32338,50
Ciudamar 17 4184,50
Desg Iosado en Celia 36 28154,00
Menos Ferreteria(Ciudamar)
Almacén 5B 250
Almacén 10A 336
Almacén 10B 336
Almacén 10C 336
Total 4 1258
Menos Propios (Celia)
Insumos 300
Inversiones 105
Transporte 52,51
Plagas 52,50
Insumos No. 14 87
Total 5 597
Cantidad de Almacenes y M2 que se 44 30483,50
corresponde con la pdg. WEB
Ciudamar 13 2926,50
Desglosado en Base Celia 31 27557,00
Fuente: Expediente Logistico Almacenes Universales S.A
Tabla No. 2: Indicadores de almacenamiento
Almacenes Indicadores
Aprov.del | Aprov.del | Aprov.de
area (%) volumen | la Altura
(%) (%)
Base Ciudamar 21 20 93
Base Celia 19,94 90 17,95

Fuente: Elaboracion propia

Aprovechamiento del area = (Area (til/ Area Total)*100
Aprovechamiento del volumen = (Volumen atil/ Volumen Total)*100
Aprovechamiento de la altura= (Altura promedio de la estiba/Altura Libre)*100
Altura libre= VVolumen Gtil/Area (til
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Anexo No. 30: Indicadores logisticos de Transporte:

Pesado Ligero Refrigerado
I Trimestre del UM Plan Real Plan Real Plan Real
2017

Vehiculos Promedio Uno 65 65 20 20 5 5
Exist.
Coeficiente BET % 90,02 | 87,59 | 90,00 78,87 90,32 87,74
Coeficiente Aprov % 85,01 | 71,02 | 85,00 69,84 85,16 80,65
Parque
Coeficiente % 5,01 16,58 5,00 9,03 5,16 7,10
Inactividad
Indice de Consumo K/L 2,04 2,04 4,00 4,00 3,80 3,80
Comb.
Distancia Prom de 1 km/viaje 284,81 | 284,1 | 273,70 | 261,55 | 264,86 | 262,83
viaje 2
Indice de Rotacidn U 0,50 0,57 0,41 0,44 0,52 0,42
Trafico / litros tnK/I 32,45 | 32,45 | 16,07 16,07 17,18 16,95
combustible
Distancia Media de 1 kms 284,45 | 283,7 | 270,75 | 258,30 | 263,17 | 262,40
Ton. 6
Coeficiente % 86,14 89,6 94,68 93,77 92,62 92,96
Aprov.Recorrido
Coef.Aprov. % 0,74 0,71 0,77 0,78 0,82 0,80
Capacidad Estatica
Indice de Consumo Lts/Km 0,49 0,49 0,25 0,25 0,26 0,26
Comb.
Lts/Tons-km Lts/Tons-km 0,03 0,03 0,06 0,06 0,06 0,06
Rendimiento Tons-km/Lts 32,49 | 32,49 | 16,25 16,27 17,29 16,98
Energético
TonsComb/Mtons- TonsComb/Mto | 26,22 | 26,22 | 52,42 52,34 49,27 50,16
km ns-km

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion bridada por el departamento de
Transporte.
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Anexo No. 31: Metodologia de Indicadores Logisticos de Transporte:

Indicadores Logisticos de transporte

Indicadores

Descripcion

Formula

Observaciones

Operaciones

Coeficiente de
aprovechamiento del
parque (CAP) (%)

Representa el grado
de utilizacion del
Parque existente

considerando cada

vehiculo que trabaje
no importa la
capacidad ni el
tiempo.

CAP=VDT/VDE *100

VDT: vehiculos dias
trabajando
VDE: vehiculos dias
existentes

Coeficiente de
Aprovechamiento del
recorrido (CAR) (%)

Representa el nivel
de aprovechamiento
alcanzado en el
recorrido total
durante el periodo
analizado.

CAR=KmC/Kmt*100

KmC: kilémetros recorridos
con
carga

Kmt: kildmetros recorridos
total

Coeficiente de
aprovechamiento de
la Capacidad de
Carga Estatica
(CACestét)

Expresa el grado de

aprovechamiento de

la capacidad de peso
de los vehiculos

CACestat=Q/Qposible

Q: carga transporta
da en el periodo (toneladas)
Qposible: La capacidad de
carga
del vehiculo * periodo
*nimero de
viajes (toneladas)

Coeficiente de
disponibilidad técnica
(CDT) (%)

Caracteriza el grado
de disposicidn técnica
del parque para
trabajar

CDT=VPI/VPE*100

VPI: vehiculos promedio
inactivos

VPE: vehiculos promedio
existentes

Coeficiente de
comercializacion
(CDC) (%)

Representa el grado
de comercializacion
de los vehiculos aptos
para trabajar,
considerando cada
vehiculo que trabaje
no importa la
capacidad ni el
tiempo

CDC=VDT/VBET*100

VBET: vehiculos en buen
estado
Técnico.

Indice de rotacién
(Rot)

Representa la
cantidad de servicios
que
han realizado los
vehiculos en un
periodo
determinado

Rot= Tservicios/VDT

Tservicios: total de servicios
realizados en el periodo
VDT: vehiculos dias
trabajando en el periodo que
se analiza.

Fuente: Adaptado de NRMT XX: 2007 y Camargo, 1989; Henriquez Menoyo, 2007;
Gomez Acosta et al, 2007; LOGESPRO
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Anexo No. 32: Banco de Fuerzas Internas:

1.
2.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

Fuerza de trabajo calificada.

Sucursal econémica y financieramente solida.

Integracion con la Universidad de Oriente para la introduccion y desarrollo de
los adelantos cientificos — técnicos en funcion del desarrollo la Compaiiia.
Rapidez en la toma de decisiones por nuestra Casa Matriz en respuesta a las
solicitudes de nuestras propuestas y solicitudes.

Contar con una flota estable de medios de transporte automotor, con licencia
transitoria publica a nivel nacional de alta tecnologia.

Amplio objeto social que permite un actuar sistémico en calidad de operador
logistico integral.

Contar con infraestructura en desarrollo del sistema de infocomunicaciones que
garantiza el soporte mediatico imprescindible para las operaciones comerciales.
Contar con la autorizacion de brindar servicio de contratacion de fuerza de
trabajo a Sucursales Extranjeras en todas las categorias ocupacionales.
Satisfaccion de los clientes internos.

Personal motivado.

Canal distribuccion directo.

Estructuraorganizacionalplana y funcional.

Amplio sistema de comunicacion.

Control interno y administrativo eficiente.

Estilo de direccion participativo.

La organizacion tiene implementado el Sistema de Gestion de Capital Humano.
Anaélisis y disefio de los puestos de trabajo actualizados.

Estabilidad laboral.

Buena atencion al hombre.

Existencia de un plan anual de capacitacion y desarrollo del capital humano.
Comportamiento favorable de los indicadores de gestion de capital humano.
Sistemas contables adecuados.

Deterioro de la infraestructura de almacenamiento.

Obsolescencia de medios de manipulacion e izaje de mercancias.

No se explota la potencialidad de nuestro objeto social lo que repercute
negativamente en el costo de oportunidad (ingresos dejados de percibir por no

explotar extensiva e intensivamente el objeto social).
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26.

27.

28.
29.
30.
31.
32.

Disposicion Técnica (CDT) se encuentra al 85% por lo que damos una limitada
respuesta a las solicitudes de transporte.

El nivel de actividad actual no se puede cubrir todas las demandas de los
clientes.

Deficiente control de las existencias.

No se encuentran definidas el area de merma o averias.

Las conciliaciones internas que se realizan no son efectivas.

Deficiente publicidad de los servicios que oferta la entidad.

Proceso de planificacion limitado en la organizacion.



Probabilidad de Ocurrencia

Anexos

Anexo No. 33: Matriz de Prioridades Internas:

Alto

Medio

Bajo

123568910 11 4 7 25 28 29 32

12 14 15 16 18 19 21

22 23 24 26 27 30 31

13 17 20

Alto Medio Bajo

Nivel de Impacto

Figura No. 1: Matriz de Prioridades de las Oportunidades.

Fuente: Elaboracion propia con la colaboracién de los expertos.
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Anexo No. 34: Perfil Estratégico Interno:

Muy Negativo | Neutro | Positivo Muy
No | Variables Negativo Positivo
1 2 3 4 5
1 | Fuerza de trabajo calificada. i
2 | Sucursal econémica y financieramente solida. /*
Integracion con la Universidad de Oriente para
3 la introduccién y desarrollo de los adelantos
cientificos — técnicos en funcion del desarrollo
la Compafiia.
Contar con una flota estable de medios de
4 | transporte automotor, con licencia transitoria )’
publica a nivel nacional de alta tecnologia.
Amplio objeto social que permite un actuar
5 | sisttmico en calidad de operador logistico
integral.
Contar con la autorizacidn de brindar servicio
6 de contratacién de fuerza de trabajo a \
Sucursales Extranjeras en todas las categorias
ocupacionales.
7 | Satisfaccion de los clientes internos. h
8 | Personal motivado. ¥
9 | Canal distribucion directo. P
10 | Estructura organizacional plana y funcional. e
11 | Control interno y administrativo eficiente. o
12 | Estilo de direccion participativo. o
13 La organizacion tiene implementado el i
Sistema de Gestion de Capital Humano.
14 | Estabilidad laboral. o
15 | Buena atencién al hombre. o
Comportamiento favorable de los indicadores
16 | de gestion de capital humano. i
17 Sistemas contables adecuados. [
18 Deterioro de la infraestructura  de
almacenamiento.
19 Obsolescencia de medios de manipulacion e L
izaje de mercancias.
Disposicién Técnica (CDT) se encuentra al
20 | 85% por lo que damos una limitada respuesta r
a las solicitudes de transporte.
El nivel de actividad actual no se puede cubrir \
21 .
todas las demandas de los clientes.
27 Las conciliaciones internas que se realizan no >
son efectivas.
23 Deficiente publicidad de los servicios que /
oferta la entidad.

Fuente: Elaboracion propia con la colaboracion de los expertos.
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Anexo No. 35: Matriz de Evaluacion de Factores internos (IFAS):

Factores Peso | Calificacion | Ponderacion
Fortalezas

Fuerza de trabajo calificada. 0,10 5 0,5
Sucursal econoémica y financieramente sélida. 0,10 5 0,5
Contar con una flota estable de medios de transporte automotor, con 0.10 A 0.4
licencia transitoria pablica a nivel nacional de alta tecnologia.

Satisfaccion de los clientes internos. 0,05 5 0,25
Personal motivado. 0,05 5 0,25
Canal distribucion directo. 0,10 4 0,4
Amenazas

Deterioro de la infraestructura de almacenamiento. 0,10 5 0,5
Obsolescencia de medios de manipulacion e izaje de mercancias. 0,10 3 0,3
Disposicién Técnica (CDT) se encuentra al 85% por lo que damos una 0.10 4 04
limitada respuesta a las solicitudes de transporte.

:Eolsrlll\ilsrl]t(:z-actlwdad actual no se puede cubrir todas las demandas de 0,05 3 0,15
Deficiente publicidad de los servicios que oferta la entidad. 0,15 5 0,75
Total 1 4,4

Fuente: Elaboracion propia con la colaboracion de los expertos.
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Anexo No. 36: Salidas del Software MICMAC:

Plano de influencias / dependencias directas potenciales
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1 82% RS 1 2% %

2 10% 100% 2 0% 100 %

3 100 % 98% 3 100 % %

4 100 % 101% 4 100 % 101%

5 100 % 100% 5 100 % 100 %
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Anexo No. 37: Salidas del MACTOR:
[ 7~ Plano de mfluencias ¥ dependencias entre actores
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Anexo No. 38: Salida Smic Prob Expert:
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he | Tttulo largo Titulo corto Descripcion
1 En el 2022 AUSA habra incrementa...  Inmue 20%
2 En el 2022 AUSA eliminard enun 9...  Elim.Det A
3 En el 2022 AUSA contara conunt..  Mec. Cap
4 Para el 2022 AUSA establecerd ali...  Nuev.Prov
5 Para el 2022 teniendo en cuenta el ... Blogueo
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