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SINTESIS

Cuba esta enfrascada hoy en modernizar su economia. De ello da fe el proceso de
actualizacion del modelo econémico y el proceso de perfeccionamiento que se introduce en
las empresas desde hace mas de una década, para ello cuenta con un recurso principal: el
hombre que con su espiritu creador hace coincidir en tiempo y espacio los medios de
trabajos y materias primas, para de esta forma elevar la produccién. Por lo que se hace
necesario hacer un mejor uso de los recursos, elevar la productividad del trabajo y alcanzar
mejores resultados con menos costos, o que redundara en un efecto positivo en la
economia, facilitando la participacién y superior balance en el comercio internacional.

En este sentido, la investigacion desarrollada tiene como objetivo proponer un plan de
negocio para un producto con destino a la exportacion, carbén vegetal, conforme a las
caracteristicas de la Empresa Agroforestal Holguin, para ello se utilizaron durante la
investigacion diversos métodos tedricos tales como: analisis y sintesis, inductivo- deductivo,
sistémico estructural, asi como algunos métodos empiricos, de expertos y estadisticos.

Palabras clave: planeacion estratégica, negocios, Empresa Agroforestal Holguin
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INTRODUCCION

El carbdn vegetal es el primer material de carbdn utilizado por el hombre y su uso data
probablemente desde el mismo momento en que se comienza a utilizar el fuego. De
hecho, existen pruebas de que en muchas pinturas rupestres de hace mas de 15.000
anos el carbon vegetal se utilizaba para marcar el contorno de las figuras. El carbon
vegetal se usa mayoritariamente como combustible, no solo de uso doméstico sino
también industrial. El carbon suministra el 25% de la energia primaria consumida en el
mundo, solo por detras del petroleo. Ademas es de las primeras fuentes de energia
eléctrica, con 40% de la produccion mundial (Grupo Empresarial Agroforestal, datos de
2006).

El carbon vegetal es un producto que tiene un mercado en crecimiento en el mundo La
Union Europea, con una demanda de aproximadamente 400.000 toneladas anuales, es
el principal mercado internacional para el carbon vegetal de uso doméstico. Los
principales importadores son Alemania (70/80.000 toneladas/afio) y el Reino Unido
(60.000 toneladas/aro)

En la actualidad, la contribucion a través de la exportaciéon del sector productivo
forestal en Cuba a la economia nacional, es solamente de 0,2 % vy refleja poco sus
potencialidades y queda mucho por hacer para desarrollar a plenitud el aparato
productivo y comercializar los productos de la Cadena Productiva Maderera de manera
que satisfaga todas las necesidades del mercado nacional; por lo tanto la rama
agroforestal en Cuba adquiere una importancia de primer orden pues sus empresas
estatales socialistas reconoce que sus producciones deben desarrollarse con eficiencia
y competitividad, maxime en aquellas empresas inmersas en el Perfeccionamiento
Empresarial, el cual estda encaminado a hacer de éstas: empresas altamente
productivas, eficientes con capacidad de estar cada vez mas en condiciones de

satisfacer con producciones de calidad las necesidades de la poblacién, incrementar
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las producciones que son fondos exportables, generar la mayor cantidad de utilidades
posible y competitivamente estar a la altura de las empresas mas eficientes del mundo.
En tal medida los procesos de planeacién constituyen las acciones de primer orden
para el logro de mayores niveles de produccion mercantil, con la consecuente mejora
continua de los procesos y de su correcta organizacion tributaran al logro de
satisfactorios resultados de la empresa. Las claves para llevar a cabo una buena
planeacion se basan en el analisis y comprension del entorno y fuerzas que afectan a
la organizacion tanto de manera externa como interna.

En ese sentido la Empresa Agroforestal Holguin a pesar de tener implementado el
Perfeccionamiento Empresarial presenta poca experiencia en temas de planeacién, su
objeto social abarca varias areas de productos y servicios constituyendo la produccion
de carbon vegetal para la exportacion la principal fuente de ingresos y el encargo
estatal de la empresa, el incumplimiento de sus planes de venta durante el periodo que
abarca 2013 - 2014, ha ocasionado que se desarrollaran acciones internas, éstas no
estan basadas en un estudio que garantice su eficacia y que de respuesta en alguna
medida a las necesidades de la propia concepcion del trabajo de sus areas.

Para encontrar el factor que provoca, esta problematica se hizo uso de la tormenta de
ideas con miembros del consejo de direccién de la empresa, personal calificado con
anos de experiencia en la actividad para descubrir las causas que provocan estos
resultados en la organizacion:

. Ineficiente gestion empresarial

. Insuficiente la entrega de contenedores por parte de la entidad mediadora

. Constante rotura del monta carga en el puerto

. Insuficiente estimulaciéon moral y material

Falta de estudio de mercado

. Inestabilidad econdmica y financiera

. Sistemas de pago inadecuados

©® N O g A~ W N =

. Ausencia de planes de negocios
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9. Régimen desfavorable de condiciones de trabajo

10. Baja calidad en la produccion

Concluido el analisis se formula el siguiente Problema Cientifico: Insuficiencias de la
gestion empresarial en la Empresa Agroforestal Holguin limita el cumplimiento de sus

indicadores de desempenio.

Este problema se manifiesta en el objeto de la investigacion: La gestiéon empresarial

en la Empresa Agroforestal Holguin.

Para dar respuesta al problema cientifico se propone como objetivo: Proponer un plan
de negocio que contribuya a una Optima gestion empresarial en la Empresa

Agroforestal Holguin.

El objetivo precisa como campo de accion: planeacion en la Empresa Agroforestal

Holguin.

Idea a defender: Si se aplica un plan de negocio para la exportacién de carbén vegetal
en la Empresa Agroforestal Holguin conforme a sus particularidades, se podra
perfeccionar con una perspectiva de futuro sus indicadores de desempefio, asi como

la gestion empresarial.

Tareas especificas:
1. Fundamentar tedricamente la gestion empresarial y la planeacion en la Empresa
Agroforestal Holguin.
2. Diagnosticar la planeacion en la Empresa Agroforestal Holguin.
3. Elaborar un plan de negocio que permita un perfeccionamiento de la gestion

empresarial conforme a las caracteristicas de la Empresa Agroforestal Holguin.
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4. Validar la propuesta de plan de negocio.

Métodos Utilizados:

Teédricos

Histdrico-logico: Mediante previas investigaciones bibliograficas existentes en el pais y
en el mundo, para comprender el objeto de estudio en su desarrollo y evaluacion de

tendencias.

Analisis y Sintesis: A través del analisis de la problematica actual determinar posibles
soluciones, tomando como referencia criterios de diferentes autores y adaptandolas al

caso de estudio.

Sistémico — estructural: para el analisis y solucién del problema, estableciendo una
referencia para estudios tedricos similares. Relacionando estructuras entre fases

internas o de variables.

Empiricos

Fueron utilizadas técnicas y herramientas tales como: entrevistas, encuestas para
recopilar informacion, analisis critico de las fuentes documentales, con el objetivo de
aglutinar la mayor documentacién posible con respecto a la organizacion. Se aplicd el

muestreo por observaciones instantaneas, instrumentos estadisticos y matematicos.

Aporte: Propuesta de un plan de negocio para un producto exportable en la Empresa
Agroforestal Holguin; facilitara los pasos en la mejor implementacién del sistema de
gestion empresarial, y esto se revestira en correspondencia con los indicadores que

integran los elementos econdmicos de la empresa.
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Este trabajo de investigacidon contiene una introduccién, donde se describe la situacion
problémica y el disefio de la investigacion. Un primer capitulo que contiene el
marco tedrico-referencial de la investigacion. El segundo capitulo explica la propuesta
a realizar vy la validacién de la misma en la Empresa Agroforestal Holguin. Posee
ademas de conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion que
resultan imprescindibles, asi como un conjunto de anexos de necesaria insercion,

como complemento de los resultados expuestos.
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CAPIiTULO |

El capitulo muestra el resultado del analisis de las fuentes  bibliograficas,
destacandose los principales conceptos, definiciones, enfoques asociados a la Gestién
dentro del proceso de direccion y Planes de Negocios, siguiendo la evolucién de los
elementos antes planteados. Presenta el andlisis y las tendencias de los aspectos
tedricos de toma de decisiones, asi como el analisis de las caracteristicas de las
metodologias asociadas a los Planes de Negocios y el diagnostico realizado a la
entidad.

II.  Planes de Negocios. Analisis Conceptual.

. Gestion Empresarial sus conceptos basicos .
P P Elementos Asociados

1.1 La Gestion Empresarial 1.2 La planificacion funcion basica dentro
Andlisis Conceptual del proceso de direccion

——

1.2.1 Planes de negocios. Analisis

1.1.1 La Gestion Empresarial. Evolucion
Conceptual

1.2.2 Planes de negocios. Elementos
Asociados

Ill. Diagnostico de la Planeacion en
la Empresa Agroforestal Holguin
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1.1 La Gestion Empresarial. Analisis Conceptual

Dadas las caracteristicas del mundo actual de los negocios y la evolucién de la
administracion, hoy en dia se considera que lo que mantiene a una organizacion viva
ya no es la existencia de una demanda real o potencial, sino la efectividad de su
gestiéon, lo que permitira el logro de la eficacia por la satisfaccion de los clientes
respecto a los productos y servicios que la empresa genera, continua con el logro de la
eficiencia, es decir habiéndose asegurado de comprender las necesidades y deseos de
los clientes, estos se transforman en especificaciones y se ajustan los procesos para
garantizar que den como resultado, por una parte el producto que el cliente quiere y
por otra que todas las etapas del proceso agreguen valor al producto para que los
recursos sean aprovechados adecuadamente. Esto significa invertir la piramide de las
necesidades de la organizacion.

Existen muchas tendencias en cuanto a la significacién de la gestién muchos autores la
asocian al desempeno administrativo y organizacional vinculandolo con términos de la
eficacia con que una entidad alcanza sus obijetivos y satisface las necesidades de la
sociedad y depende de lo bien que realiza su labor de gestion. Si hacen bien su
trabajo, es probable que el proceso de gestion logre alcanzar sus objetivos. Y si las
principales organizaciones de un pais alcanzan sus metas, la nacién, como un todo,
prosperara.

Kotler en 1980 definié a la gestion como una actividad humana dirigida a satisfacer las
necesidades y deseos por medio de un proceso de intercambio. Por otro lado Stanton
en 1985 plante6 que consistia en un sistema total de actividades empresariales
destinadas a planificar, fijar precios, promover y distribuir productos y servicios que
satisfagan a los clientes actuales y potenciales y que estos procesos de planificacién y
ejecucion de la concepcion, fijacion de precios, comunicacion y distribucidén de ideas,

tributarian a los objetivos de la organizacion.
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Peter Drucker, uno de los autores de mayor prestigio en la administracion define que la
gestidn empresarial puede medirse a partir de dos conceptos: eficiencia y eficacia.

La eficiencia, o sea la capacidad de hacer correctamente las cosas, es un concepto de
entrada y salida (insumo-producto). ElI administrador eficiente es aquel que logra las
salidas, o resultados, que correspondan a las entradas (mano de obra, materiales y
tiempo). Los que logran minimizar el costo de los recursos. En cambio la eficacia es
capacidad de escoger los objetivos apropiados. El administrador eficaz es aquel que
selecciona las cosas correctas para realizarla. En tal sentido la Gestion logra el
cumplimiento de sus objetivos disponiendo que los responsables de su gestion realicen
correctamente las labores que consideren necesarias.

Los aportes de autores como Kaouro Ishikawa, Phil Crosby, William Ouchi y Eliyahu
Goldratt entre tantas celebridades del campo de la gestion de empresas, han dado
continuidad a los principios que confirman la importancia de su aplicacién para
alcanzar el éxito en el desempeio de las organizaciones. La primera y mas importante
contribucién de la gestion empresarial al proceso de mejoramiento es definir las metas
con claridad y precisidén (Harmon, 1996). Estos enfoques dominan el pensamiento y la
practica de la gestion empresarial y constituyen un preciado arsenal teorico para
enfrentar tan compleja tarea, de primer orden para lograr la eficiencia, eficacia y
competitividad de las empresas. Si es posible, aunque sea muy remota la opcion de
alcanzar el éxito, vale la pena intentarlo (Goldratt, 1994).

La gestion esta disefiada basicamente para la solucion de los problemas
organizacionales; su accionar asume un gran campo de accion y muy complejo por la
gran cantidad de conocimientos que adquiere el empresario, trabaja en el campo de la
mercadotecnia, estratégico y operativo, porque su prioridad se basa en el mercado y
utiliza para ello herramientas de comercializacion y es un gestor de negocios, porque
reune las competencias necesarias para generar nuevos emprendimientos en base a la
implementacion de planes de negocios basados en oportunidades de mercado e

innovacion.
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En Cuba, pais que esta empefiado en una empresa extraordinariamente dificil, su labor
de gestion empresarial debe ir encaminada a desarrollar una soélida y eficiente
economia, manteniendo ademas niveles de equidad vy justicia social. Es casi imposible
hablar de la importancia de la gestidon empresarial para la isla sin tomar en cuenta las
consideraciones de Irene Trelles que plantea que la base del perfeccionamiento de la
gestiéon empresarial es el hombre. A la medida que este se motive e implique mas,
identificandolos con sus objetivos personales, aumentara la eficiencia, la eficacia y la
calidad de nuestras empresas. Pérez Betancourt (2000) afirma que "Reconocer e
incentivar al hombre para que dé lo que debe y puede, es la palanca que movera el
sistema empresarial cubano con el punto de apoyo irrenunciable que es el sistema
socialista" La gestion empresarial debe incluir la posibilidad de respuesta ante las
dificultades, la creatividad en la busqueda de soluciones, en sintesis: la capacidad de
adaptacion al cambio, sobre todo si tenemos en cuenta el contexto de enormes
dificultades que enfrentamos, por lo cual se impone la necesidad de perfeccionar la

gestion.

Campos de accion

Gestidn estratégica: Planifica el actuar a la empresa en el largo plazo, desarrollando
una comprension del macro y microentorno de una organizacion, es un agente de
cambio y un creador por naturaleza de ventajas competitivas, desarrollando estrategias

corporativas, de negocios y funcionales.

Gestion operacional: Se apoya en la economia, administracion, psicologia, recursos
humanos, finanzas, métodos cualitativos y cuantitativos de medicién, para lograr que la

institucién funcione.

Ingenieria de Procesos: Se enfoca en la descripcion, analisis, identificacion de
problemas, mejora y control adecuado de los procesos en las organizaciones. Incluye

procesos industriales, de servicios o extractivos.
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Tecnologia de la Informacién: Se encarga del uso y diseno a prioride las tecnologias

relacionadas con las organizaciones. Maneja los sistemas de informacion.

Ingenieria de Proyectos: Planifica las actividades y tareas de los proyectos, realiza la
evaluacién de proyectos y los estudios de prefactibilidad. Hace uso de las herramientas

técnicas, econdmicas y de mercado.

1.1.1 La Gestion Empresarial. Evoluciéon

En cierto sentido, la gestién en los procesos directivos y los negocios a nivel
internacional han existido desde la prehistoria, cuando la ceramica y otros productos se
negociaban a través de grandes distancias. Aun durante el imperio romano, los
comerciantes llevaban productos de los consumidores de todo el mundo conocido.

Las empresas multinacionales -como las conocemos hoy en dia eran muy raras hasta
finales del siglo XIX. En aquel entonces algunas empresas comenzaban a invertir en
instalaciones de fabricacion en el extranjero, a pesar de estas exploraciones
preliminares, la globalizacion de las empresas no tomd visos de seriedad sino hasta el
final de la Segunda Guerra Mundial.

A mediados de los afios 50 no solo inversiones directas sustanciales en instalaciones
de fabricacion se expandieron sino que empresas de servicios ampliaron sus
horizontes. Muchas empresas eran tan agresivas y exitosas en su gestion empresarial
que algunos paises no fueron capaces de preservar su independencia econémica. No
obstante a medida que el poder de comercializacion se increment6é en el extranjero,
prospero la produccién interna y los productores extranjeros crecieron mas alla de las
fronteras de sus naciones.

En la actualidad, una cuarta parte de todos los bienes que se producen en el mundo
cruzan las fronteras nacionales, en este mercado global, las organizaciones se veran
obligadas a luchar por captar mercados en el extranjero y al mismo tiempo deberan

proteger sus mercados nacionales contra la competencia del extranjero.

10



HO

UNIVERSIDADpeHOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501 www.uho.edu.cu

En Cuba antes de 1959 se caracterizd por la penetracién del capital norteamericano
desde finales del siglo XIX, la cual ejercid6 un papel preponderante en la estructura
productiva cubana, mediante el control directo sobre la economia, que provoco la
continuidad del capitalismo dependiente imperante en la isla desde la época de la
colonia.

En los primeros afios de la Revolucion se confi6 unicamente en una economia
planificada y centralizada, en la cual los altos mandos de gobierno tomaban las
decisiones economicas trascendentes. La herencia de una estructura econdmica
deformada, de base agropecuaria atrasada y escaso desarrollo industrial, provoco la
orientacion de la politica econdmica de la Revolucion. Se asume que la agricultura
sera la base del desarrollo econdmico del pais y que contribuira decisivamente al
desarrollo industrial.

Con el derrumbe del campo socialista y la agudizacion de las politicas financieras de
Estados Unidos contra la isla a finales de los afios 80, la maxima direccion de la
revolucion acomete analisis criticos de las principales deficiencias en el campo
economico, iniciando un proceso de rectificacion de errores y lucha contra las
tendencias negativas llamado a lo que hoy se conoce como el Periodo Especial, esta
etapa se vi6 identificada por una fuerte importancia hacia la contabilidad, el control y la
inspeccion en su condicion de herramientas indispensables tanto para la gestidon
eficiente de las empresas como para evitar la proliferacion de hechos de corrupcion e
ilegalidades; igualmente se destaca el caracter fundamental de la direccion, la politica
de cuadros y la preparacion de los mismos para enfrentar las tareas del desarrollo
econdémico.

En afos mas recientes, una debilitada productividad y otras penurias econdmicas
llevaron a experimentar con nuevas medidas (Perfeccionamiento Empresarial), la
inversion extranjera (Ley 118 de La Inversion Extranjera 2014) y cambiar estilos de

direccion.

11



HO

UNIVERSIDADpeHOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501 www.uho.edu.cu

Esta tendencia se anuncié junto con nuevas politicas de ajuste econdémico y permitio
que fuerzas de libre mercado complementaran la economia rigida y que las
organizaciones fueran mas independientes en sus procesos de gestion.

Una organizacion es un sistema, compuesto por muchos subsistemas, entre ellos el
subsistema de direccion. El estilo de direccion se relaciona con las conductas que
asumen los dirigentes en el cumplimiento de sus funciones y constituye un elemento
del proceso de direccion. La capacidad para dirigir con eficacia es una de las claves
para ser un director eficaz. Se pueden obtener resultados superiores si los dirigentes
anaden a sus operaciones el ingrediente extra de un eficaz liderazgo. La esencia del
liderazgo es la disposicion de seguir, o sea, la disposicion de las personas para seguir
a otras, lo que convierte a estas en lideres.

Es por lo anterior que resulta necesario reconocer las funciones generales de
direccion, las que hasta hoy poco se diferencian de la clasica denominaciéon de Fayol
(1916), por lo que numerosos autores (Koontz y O'Donnel, [s.a.]; Borrego (1989);
Portuondo (1990); Cohen (1991); y Carnota (1991), entre otros), han llegado al
consenso de que, en el proceso de direccion se realizan cuatro funciones generales:
planificacion, organizacién, regulacion (llamada también gestion, mando, direccion,
ejecucion) y el control.

La direccidn constituye una actividad de tipo social que puede ser aplicada a todas las
esferas de la vida del hombre. Numerosos autores han definido el término direccién,
entre los cuales se hallan: Omarov, (1977); Hernandez [et al.], (1986); Muguerzia [et
al.], (1986); Yanez, (1985); y Carnota, (1987), entre otros muchos.

Para esta investigacion se asume la definicion de Carnota (1987), quien plantea que la
direccion “es un modo consciente de actuar sobre los sistemas organizativos, sus
subsistemas y demas elementos, con vista a obtener determinados resultados bajo
ciertas condiciones y restricciones. La direccién, como todo sistema, cuenta con

objetivos, elementos, relaciones y propiedades”.

12
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FUNCIONES BASICAS DEL PROCESO DE DIRECCION

FLAMIFICACIGN
Decisiones ANTES da... .
CRGANIZACION S
Decisiones DURANTE....
GESTION — A
Decisionas DESPUES da....

CONTROL — _JJ

Fig. 1 Funciones directivas

La planificacion es una funcion basica del proceso de direccion (Fig. 1 Funciones
directivas). Planificar es decidir por anticipado lo que se va a hacer en el futuro. Se
orienta, por tanto, al futuro, no para adivinarlo, sino para disenarlo, pre-construirlo. La
planificacion es un proceso de decision por el que se formulan los objetivos a perseguir

y se establecen los caminos para conseguirlos.

1.2 La Planificacion funcién basica dentro del proceso de direccion

La planificacion, la planeacién o el planeamiento, es el proceso metddico disenado
para obtener un objetivo determinado. En el sentido mas universal, implica tener uno o
varios objetivos a realizar junto con las acciones requeridas para concluirse
exitosamente. Otras definiciones, mas precisas, incluyen "La planificacion es un
proceso de toma de decisiones para alcanzar un futuro deseado, teniendo en cuenta la
situacién actual y los factores internos y externos que pueden influir en el logro de los

objetivos". Va de lo mas simple a lo complejo, dependiendo el medio a aplicarse.
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Después de revisadas bibliografias referidas a la planeacion estratégica, se pueden
enumerar los modelos siguientes:

Menguzzato y Renau, en su obra Direccion Estratégica de la Empresa, un enfoque
innovador del management (Menguzzato y Renau, 1989), define la planeacién
estratégica como un proceso de analisis sistematico y riguroso, tanto del ambito interno
de la empresa como de su entorno, buscando aspectos positivos y negativos y
competitivos entre ambos. Plantean la posibilidad de comenzar a partir del “Proceso
Clasico” mirandolo como procedimiento para la planeacion estratégica, basado en la
inteligencia, concepcion y eleccidén, buscando un equilibrio entre los distintos
componentes de la empresa.

Jean Paul Sallenave, en su obra Gerencia y Planeacion Estratégica (Sallenave, 1992)
plantea que la formulacion de la mision es el primer paso y después la realizacion de
analisis interno de fortalezas y debilidades, y externo de oportunidades y amenazas,
conformando un diagnéstico estratégico, de donde se formulan los objetivos a lograr y
las estrategias que lleven a su cumplimiento, marcando las que pueden ser realizables
y las que se desean, permitiendo tomar una decision estratégica.

Esta decision estratégica cuando se concreta el autor de esta obra la llama accion
J.Stoner, en su obra “Administracién” (Stoner, 1991), la planeacion la define como el
proceso de establecimiento de metas y directrices logicas para lograr las referidas
metas. La mision se considera como la meta general de la organizacion.

Eugenio Yanez Gonzalez, en su obra “Direccion estratégica” (Yanez, 1991), considera
que el proceso de formulacion de estrategias comienza con el planteamiento de la
mision, la determinacion de los factores claves, identificacion de los grupos implicados
y la identificacion de las unidades estratégicas, el problema estratégico y la propuesta
de solucion estratégica general.

El autor sugiere el analisis de opciones alternativas de accién estratégica para todos

los subsistemas de la empresa y la definicion de decisiones estratégicas por productos
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y servicios o sectores, entidades, regiones o paises y concluir con la elaboracién de
programas de acciones.

José Carlos Jarrillo, en su obra Direccion Estratégica (Jarrillo, 1992), se refiere a que la
planificacion estratégica aporta una metodologia al proceso de disefio estratégico.
Expone una serie de pasos concretos que pueden formar el sistema de planeacion
estratégico de una empresa. Su exposicidn a titulo orientativo da la posibilidad de no
utilizar la metodologia como una camisa de fuerza, sino a partir de las particularidades
de cada empresa.

También proporciona la base o referencia para los procesos de control. Estos se basan
en la determinacion de las desviaciones que se obtienen comparando la situacion real
obtenida de los sistemas de informacion de la empresa, por ejemplo, contable, con la
prevista en los planes elaborados en el proceso de planificacion. El proceso de control
obtiene las desviaciones, las analiza y decide las acciones a tomar para reconducir el

negocio a la situacién deseada.

Etapas y elementos de la planeacién

Dado que a veces puede tratarse de un proceso de toma de decisiones, se pueden

distinguir varias etapas:
e |dentificacion del problema.
e Desarrollo de alternativas.
e Eleccidn de la alternativa mas conveniente.
e Ejecucion del plan.

En los casos de la planeacion reactiva y operativa no se hace un enfatico uso en la
toma de decisiones, ya que es lineal y solo administra los procesos en curso de alguna
organizacién o sistema. El caso de la planeacion tactica, estratégica y normativa,

puede requerir los conceptos de toma de decisiones por lo complejo y amplio.
15
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Tipos de planes

Por su marco temporal, pueden ser de corto, mediano y largo plazo.

Por su especificidad y frecuencia de uso, pueden ser especificos, técnicos o

permanentes.

Por su amplitud, la planeacién puede indicar la necesidad de planes:

estratégicos, tacticos, operativos y normativos.

El primero y el ultimo se realizan a largo plazo, el segundo en el mediano plazo y el

tercero en el corto plazo.

Segun la naturaleza de la organizacion, se deberan aplicar un conjunto de planes

alineados para su actuacion.

Propdsitos o Misiones - La mision o el propdsito identifica la funcion o tarea
basica de una empresa o de cualquier parte de ella. Cualquier clase de
operacion organizada tiene propdsitos o misiones. En cada sistema social las

empresas tienen una funcién o tarea basica que les asigna la sociedad

Objetivos - Los objetivos 0 metas son los fines a los que se dirige la actividad:
son los resultados a lograr. Representan el fin hacia el que se encamina la
organizacion, la integracion de personal, la direccion y el control. Los objetivos
de la empresa son el plan basico de la misma, un departamento puede tener
también sus propios objetivos. Naturalmente, sus metas contribuyen al logro de
los objetivos de la empresa, pero los dos grupos de metas pueden ser diferentes

por completo.

Estrategias - Denotan casi siempre un programa general de accidon y un
despliegue de esfuerzos y recursos para alcanzar objetivos amplios. Se definen

como el resultado del proceso a decidir sobre los objetivos de la organizacion,
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sobre los cambios en éstos, sobre los recursos usados para alcanzarlos y sobre
las politicas que han de regular la adquisicion, el uso y la disposicion de estos

recursos.

e Politicas - Son también planes en el sentido de que son enunciados generales o
maneras de entender que guian o canalizan el pensamiento o la accion en la
toma de decisiones, éstas delimitan el area dentro de la cual una decision ha de
ser tomada y aseguran que esté de acuerdo y contribuya a los objetivos. Son
declaraciones o0 interpretaciones generales que guian o encauzan el
pensamiento en la toma de decisiones. Las politicas definen un area dentro de la
cual se va a tomar una decision y aseguran que ésta sea consistente con un
objetivo y contribuya al logro del mismo. Las politicas ayudan a decidir temas
antes de que se conviertan en problemas, hacen que sea innecesario analizar la
misma situacion cada vez que se presenta y unifican otros planes, con lo que
permiten a los gerentes delegar autoridad y mantener control sobre lo que hacen

sus subordinados.

e Procedimientos - Son planes que establecen un método requerido de manejar
las actividades futuras. Son guias para la accion mas que para el pensamiento,
detallan la forma exacta en que deben llevar a cabo ciertas actividades. Son
sucesiones cronolégicas de acciones requeridas. Los procedimientos cruzan las

lineas de los departamentos.

¢ Reglas - Explican con claridad las acciones requeridas o las acciones que no se
deben llevar a cabo, sin permitir la discrecion en esto. Son el tipo de plan mas
sencillo. Las reglas se diferencian de los procedimientos en que guian la accién
sin especificar un orden de tiempo. El procedimiento se podria considerar como
una serie de reglas. La regla puede o no formar parte de un procedimiento. La
esencia de una regla es que refleja una decision administrativa de que se tiene
que llevar a cabo o que no se tiene que llevar a cabo una cierta accion. Es
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necesario asegurarse de distinguir entre reglas y politicas. El propésito de las
politicas es guiar la toma decisiones al sefalar areas en las que los gerentes
pueden usar su discrecion. Las reglas, aunque también son guias, no permiten

flexibilidad en su aplicacion.

e Programas - Son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un determinado curso de accion; por lo general

estan respaldados por presupuestos.

e Presupuestos - Es una declaracion de los resultados esperados, expresados en
términos numéricos. Se puede considerar como un programa llevado a numeros.
El presupuesto se puede expresar en términos financieros o en términos de
horas de trabajo, unidades de producto, horas-maquina, o cualquier otro término
medible numéricamente. El presupuesto es necesario para el control pero no
puede servir como estandar de control sensible a menos que refleje los planes.
Por lo general un presupuesto pone en practica un programa pero puede ser en
si mismo un programa. La preparacion de un presupuesto depende de la
planeacion, el presupuesto es el instrumento de planeacion fundamental de
muchas compafias y las obliga a realizar por anticipado una recopilacion
numérica del flujo de efectivo, gastos e ingresos, desembolsos de capital,
utilizacion del trabajo o de horas maquina es. Una de las principales ventajas de

la elaboracién de presupuestos es que obliga a los directivos a planear.
Estilos de planeacién

Russell L. Ackoff identifica en la planeacidn cuatro actitudes generales, dependiendo
del tipo de enfoque que se le otorgue. Estas actitudes pueden encontrarse mezcladas
en diversas proporciones dentro de una organizacion, y pueden variar dependiendo de

la situacion.
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Inactiva

Los inactivistas estan satisfechos con situacion actual y creen que cualquier
intervencion en el curso de los eventos resultara en empeorar su situacién. Buscan
estabilidad y supervivencia por lo que se los considera mayormente conservativos y
enfocados en el presente. En esta categoria no existe la planeacidn, ya que el objetivo

maximo es mantener a la organizacion con la menor cantidad de cambios posibles.
Reactiva

Los reactivistas prefieren un estado anterior al que ahora se encuentran y estan
convencidos de que la situacién esta yendo de mal en peor. Su planeamiento se centra
en el pasado, por lo que generalmente produce desprecio hacia las nuevas tecnologias
y practicas que no fueron integradas exitosamente al modelo de la compafia o que no

resultaron como se esperaba dentro del ambito en el que se encontraba.
Proactiva

Los proactivistas se centran con la mirada al futuro y en las posibles oportunidades que
éste ofrece. Intentan optimizar la cantidad de circunstancias en las que podrian obtener
ventajas mas adelante, por lo que su sistema de planificacion se basa en predecir y
prepararse lo mejor posible y la calidad de los resultados es proporcional a la calidad

de este proceso y a la velocidad de readaptacion de la organizacién.
Interactiva

Los interactivistas también se centran en el futuro. La diferencia radica en que ese
futuro es fabricado gracias a las acciones del presente: Se intenta “prevenir” y no
“prepararse” para las crisis futuras ademas de “crear” y no “explotar” posibles
oportunidades. Dentro de la planificacion interactiva se considera al futuro como algo

dinamico y maleable.
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En el nivel estratégico

En el ambito empresarial, de organizaciones y sistemas, considerandolo como sistema
bajo analisis, la planeacién estratégica ayuda a que se tengan claros los objetivos,
para definir un programa de acciones a realizar. De esa manera se separa una
problematica compleja en porciones pequefias que se han de ir realizando poco a

poco.

La planeacion estratégica debe estar dirigida a los tres niveles estratégicos de una
organizacién, los cuales son: nivel Directivo, Gerencial y Operacional, esto es con la
finalidad de que exista una congruencia en lo que se planea con lo que realmente se

puede realizar en las diferentes areas de la organizacion.

La planeacion estratégica se realiza con el fin de definir la situacién futura de la
organizacioén, antes de que el futuro la defina. Cabe hacer la salvedad de que algunos
autores del campo de la administracion de organizaciones consideran que objetivos y
metas son sinonimos. Otros consideran que las definiciones del parrafo anterior
corresponden a los objetivos, mientras que las metas son una medida puntual de los

objetivos. Otro grupo de autores utiliza ambos términos en forma exactamente opuesta.

En la mayor parte de las organizaciones los objetivos de planeamiento se resume en
obtener beneficios para sus accionistas, empleados, la sociedad y el medio ambiente.
Asignar los recursos a cada tarea (tiempo, dinero u horas hombre) es responsabilidad
de los encargados del planeamiento, al igual que el orden en que se realizara cada

tarea.
Herramientas

Se requiere hacer uso de metodologias, modelos, métodos y estandares existentes,

principalmente en lo que respecta a la administracion.
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Cuando no existen aspectos como los anteriores, es necesario realizar la creacion de
metodologias, modelos o sistemas que permitan establecer las reglas dentro la

organizacién o sociedad.

Las areas dentro de las organizaciones que utilizan la parte normativa suelen ser las
principales de las que dependen un sin numero de areas, debido a que marcan las
lineas mas generales de trabajo, brindan las pautas para que se organicen en torno a
lo que van sefalando, son areas independientes de las que dependen otras

estructuras.

Para lograr una adecuada funcién de las organizaciones hay que alinear los cuatro

tipos de planes, realizando en cada tramo las adecuaciones pertinentes.
Otras caracteristicas

El desarrollo de todo tipo de planeacion, por su amplitud, debe seguir una serie de
pasos, se debe realizar una acotacion del alcance, el tiempo, el lugar, la definicion de
los medios y los recursos con que se cuenta, esto implica realizar una analisis previo

de lugar en donde se aplicara.

Se puede continuar realizando un diagnéstico de la situacién, donde se vean:
e Los recursos
e Lointernoy externo (el medio ambiente incluido)
e Las oportunidades y fortalezas, las debilidades y amenazas.

Todo planteamiento es acotado, por lo que es necesario el desarrollo de los puntos
anteriores para poder definir una forma de solucionar un problema y lograr su alcance

deseado.

Si se cuenta con una propuesta de solucion, pasamos a la parte del desarrollo, en la

cual es necesario definir el enfoque a utilizar, indicando dentro del desarrollo un
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bosquejo general de lo que se realizara incluso la amplitud a utilizar: estratégico,
tactico, operativo.

Dentro de dicho enfoque, es inevitable dejar de hacer mencion de lo siguiente:

1. La incidencia del proceso administrativo como sistema dentro del planeamiento

y la organizacion.
2. La amplitud del planeamiento.
3. El tipo de planeacién en el tiempo, largo plazo, mediano plazo, corto plazo.
4. Mision, valores, vision, propdsitos.
5. Objetivos especificos, metas, modelos, politicas y normas.
6. Analisis de la propuesta de solucién, eleccion de la propuesta de solucion.
7. Factores medibles internos y externos, caracteristicas de la solucion.
8. Actitud del plan, principios de la planeacion.
9. Definicion de algun otro enfoque agregado.
10.Filosofia a utilizar.
11.Desarrollo del plan, implementacion y evaluacion.

Otro tipo de caracteristicas que distinguen a la planeacion es la existencia del tomador
de decisiones, cuando se realiza la planeacion es necesario que exista un fuerte
compromiso por parte de todos los integrantes en la organizacién. Debido a que es
quien debe contar con la capacidad de poder definir las diferencias existentes en
alguna definicion o actividad por realizar. También debe vigilar el curso de las tareas y
pueda aplicar los cambios adaptativos dentro del planeamiento. Debe contar con cierto

liderazgo y tomar las decisiones en el nivel respectivo. Ademas de conocer las ventajas
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que le ofrecen al producto o servicio, el precio, su distribucion y la promocion que se le

pueda dar para el desarrollo del negocio.

Santon; Etzel y B.Walker. (2000).Sustenta que “El producto es un conjunto de
atributos tangibles e intangibles, incluye entre otras cosas empaque, color, precio,
calidad, y marca junto con los servicios y la reputacion del vendedor. Un producto

puede ser un bien, un servicio, un lugar, una persona o una idea.”

Segun Michael Salomon — Elnora stuart (2001). Se denomina es el valor que los
clientes dan o intercambian para obtener un productos deseado. El pago puede
realizarse en forma de dinero, bienes, servicios, favores, votos o cualquier otra

cosa que tenga valor para la otra parte.

W. Perreault, Jr. y E.J. McCarthy. (2001). Sustenta que la plaza, también
conocida distribucion, consiste en poner los bienes y servicios en la cantidad y el lugar

adecuados cuando el consumidor los desee.

Laura Fischer y Jorge Espejo. (2011). La promocién es dar a conocer los
productos en forma directa y personal, ademas de ofrecer valores o incentivos
adicionales del producto a vendedores o consumidores. Es decir es la actividad
de la mercadotecnia que tiene como finalidad impulsar la venta de un producto en

forma personal y directa.

Idea de negocio: es una percepcién no formalizada de una oportunidad de negocio
que vincula necesidades y/o problemas de un grupo de poblacion con una propuesta

de valor conveniente para satisfacerlas/resolverlos.

Una buena idea no es el negocio en si, y no necesariamente se llegara a convertir en
un negocio, o en un buen negocio. La idea ha de pasar por un proceso de validacion
(cualitativa + cuantitativa = modelo + plan) para comprobar si puede llegar a ser un

negocio.
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Negocio: es un método de obtencion de rentas a cambio de ofrecer alguna forma de

beneficio a otras personas.

Un proceso de negocio: es un conjunto de tareas relacionadas Iégicamente, llevadas
a cabo para generar productos y servicios. Los procesos reciben insumos para
transformarlos utilizando recursos de la empresa. Los procesos de negocio

normalmente atraviesan varias areas funcionales.

En la serie de normas internacionales ISO 9000 ("Sistemas de Gestion de la Calidad")
se define un proceso como “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados” (ISO
9000:2005). Oscar Barros hace una importante distincién, al introducir el concepto de
valor agregado en la definicién de proceso, sefialando que “un proceso es un conjunto
de tareas logicamente relacionadas que existen para conseguir un resultado bien
definido dentro de un negocio; por lo tanto, toman una entrada y le agregan valor para
producir una salida. Los procesos tienen entonces clientes que pueden ser internos o
externos, los cuales reciben a la salida, lo que puede ser un producto fisico o un
servicio. Estos establecen las condiciones de satisfaccién o declaran que el producto o
servicio es aceptable o no” (Barros, 1994). Thomas Davenport, uno de los pioneros de
la reingenieria, sefiala que un proceso, simplemente, es “un conjunto estructurado,
medible de actividades disefiadas para producir un producto especificado, para un
cliente o mercado especifico. Implica un fuerte énfasis en cémo se ejecuta el trabajo
dentro de la organizacion, en contraste con el énfasis en el qué, caracteristico de la

focalizacion en el producto” (Davenport, 1993).

Hammer (1996) por su parte, establece la diferencia sustancial entre un proceso y una
tarea, sefalando que una tarea corresponde a una actividad conducida por una
persona o un grupo de personas, mientras que un proceso de negocio corresponde a
un conjunto de actividades que, como un todo, crean valor para el cliente externo. Al
hacer esta comparacion, Hammer hace la analogia con la diferencia que existe entre
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las partes y el todo. Por su parte, Ould (1995) lista una serie de caracteristicas que
deben cumplir los procesos de negocio y que refuerzan la posicion de Hammer; segun
este autor, un proceso de negocio contiene actividades con propdsito, es ejecutado por
un grupo de trabajadores de distintas especialidades, con frecuencia cruza las
fronteras de un area funcional, e invariablemente es detonado por agentes externos o

clientes de dicho proceso.

La planificacion es una funcién reductora de incertidumbre, aporta informacion sobre lo
que se quiere hacer y proyecta las consecuencias de actuar segun lo planificado. La
carencia de planificacion o una planificacion deficiente hace los negocios mas
arriesgados. La planificacidon establece un marco de referencia para las decisiones de
gestidn de los proyectos y/o negocios. Orientan la gestion hacia la consecucion de los
objetivos y facilitan, en consecuencia, su consecucion. La accion de planear en la

gestion se refiere a planes y proyectos en sus diferentes ambitos, niveles y actitudes.

1.2.1 Planes de Negocios. Analisis Conceptual

Los planes de negocios poseen un enfoque integral dentro de la organizacién. Se basa
principalmente en la utilizaciéon de patrones, tal como propone Oscar Barros (Barros
1994), donde se incluyen todas las actividades para desarrollar y mantener diferentes
lineas de negocios, las cuales pueden ser instanciadas de forma particular para cada
tipo de organizacién efectuando los ajustes pertinentes. Esto permite realizar
generalizaciones sobre las estructuras de negocios utilizando conocimiento previo, las
cuales ya incluyen el soporte respectivo, pudiendo generar modificaciones sobre esto

para establecer mejoras o para desarrollar nuevas cadenas de valor o negocios.

Por otro lado, el plan de negocio no propone que las organizaciones deban actuar de
manera mecanica y rigida por medio de la automatizacion, sino que deben ser capaces
de adaptarse al entorno propio en el que viven, por lo cual deben existir los
mecanismos necesarios para realizar correcciones dinamicas en su funcionamiento.
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El Plan de negocio es un documento que identifica, describe y analiza una oportunidad
de negocio, examina la viabilidad (factibilidad) de la misma (comercial, técnica, juridica,
administrativa y econdmico-financiera), y desarrolla todos los procedimientos y
estrategias necesarias para convertirla en un proyecto empresarial concreto. Es una
herramienta imprescindible cuando se quiere poner en marcha un proyecto
empresarial, sea cual fuere la experiencia profesional del promotor o promotores y la
dimensién del proyecto. Incluso para empresas ya establecidas, un Plan de Negocio
bien disefiado ha de ser la base sobre la que se levanten proyectos de crecimiento o
diversificacién de la actividad principal.

Los Planes de Negocios definido por Van Meel y Sol (1996) como el disefio integral
tanto de la estructura organizacional como de los sistemas de informacion. Uno de los
problemas planteados, fue la falta de desarrollo de teoria y marco metodologico que
soportara esta rama. En la década del 90, Van Meel y Sol terminaron un proyecto de
investigacion para hacerse cargo de este problema. Un factor clave en su vision fue la
de un modelamiento dinamico, una aproximacion estructurada para resolver problemas
de la vida real utilizando simulacién.

Un esfuerzo paralelo ha sido desarrollado desde 1999 por Barros donde el énfasis esta
en establecer la ingenieria como una fundacion para el redisefio de organismos
funcionales. Estas fundaciones estan basadas en la conceptualizacién del negocio a
través de una ontologia y la propuesta de diferentes tipos de patrones que sirven como
modelos de referencia en su significado. Existen patrones para modelos de negocios,
arquitecturas empresariales y componentes de procesos. Estos patrones han sido
usados ampliamente en casos de la vida real. La administracién de un negocio requiere
mucho mas que el deseo de ser su propio jefe. Requiere dedicacion, persistencia,
habilidad para tomar decisiones y habilidad de administrar tanto sus empleados como
las finanzas. Su plan de administracion, junto con sus planes de mercadeo y de

administracion financiera, establece la fundacién y facilita el éxito de su negocio.

26


file://D:/IMPRIMIR/zim://A/A/html/1/9/9/9/1999.html
file://D:/IMPRIMIR/zim://A/A/html/9/0/s/_/90s.html

HO

UNIVERSIDADpeHOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501 www.uho.edu.cu

Los objetivos de un Plan de negocio varian segun la etapa del ciclo de vida de la
empresa: arrancada, crecimiento, madurez o declinacién. Pero, en cualquier caso, ha
de permitir a los promotores de una idea basada en la identificacion de una
oportunidad de negocio realizar un exhaustivo estudio de todas las variables que
intervienen en el desarrollo del proyecto, aportandoles la informacidon necesaria para
determinar con razonable certeza la viabilidad del proyecto. Una vez en marcha, el
Plan de negocio servira como herramienta interna para evaluar el desarrollo del
proyecto y sus desviaciones del escenario previsto.

Tabla No.1Fuente: Adaptacion de tabla tomada de “Clinica Empresaria. Una
metodologia paso a paso para desarrollar y monitorear un plan de negocio” de Gerardo

Saporosi, pag 43.

Etapa del ciclo

de vida Tipo de plan Objetivo empresarial Variante clave
Plan de negocio para Penetracion de mercado | Cuota de mercado
Start Up un nuevo producto

Plan de negocio para

una nueva empresa

Atraer a partners

ROl de la empresa

Crecimiento
Madurez

Plan de negocio de
monitoreo

Penetracion de mercado
Aumento de rentabilidad

Cuota de mercado
Productividad

Declinacion

Plan de negocio para

Valuar la organizacion

WAN
Valor de la marca

la venta de la empresa

A todos los aspectos que componen un Plan de negocio les corresponde un cierto nivel
de incertidumbre, ya que muchas veces no sera posible disponer oportunamente de
toda la informacién requerida, para garantizar la respuesta 6ptima. En consecuencia,
toda accion derivada de las decisiones que se adopten tendra un riesgo asociado que
influira, en mayor o menor medida, en el logro de los objetivos propuestos. De aqui, la
necesidad de realizar una adecuada gerencia o manejo de riesgos en cada
componente del Plan a fin de reducir sus efectos negativos sobre los resultados de la
organizacion. La adecuada concepcion y puesta en practica de un Plan de Negocio

facilita la identificacion preventiva de los riesgos asociados a los distintos componentes
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del proyecto, asi como la manera de manejarlos con la finalidad de eliminar o reducir al

minimo sus efectos negativos sobre el alcance y los objetivos propuestos.

Hay tres tipos de procesos de negocio:
Procesos estratégicos - Estos procesos dan orientacion al negocio.

Procesos sustantivos, clave o de generacion de valor - Estos procesos dan el valor

al cliente, son la parte principal del negocio.

Procesos de apoyo vertical u horizontal - Estos procesos dan soporte a los procesos

centrales.

La vista de procesos es una manera tan poderosa de visualizar y analizar un negocio,
porque provee de la logica con la cual los clientes lo miran; los clientes interactuan con
la empresa, a través de los procesos del negocio, contratando un servicio, recibiendo
dicho servicio, pagandolo y recibiendo atencién de post-venta. Cuando se entiende el
negocio desde esta perspectiva, es posible evaluar. Lo que realmente ocurre cuando
se mira la firma como un conjunto légico e integrado de procesos, es que resulta
posible percatarse que los procesos reales, cruzan las estructuras organizacionales de
manera longitudinal. Sin embargo, en el enfoque funcional, el proceso se hace invisible
y por lo tanto, nadie se responsabiliza por su desempefio de manera integral y cada
unidad funcional que tiene la responsabilidad de una parte solamente de este proceso,
intenta optimizarlo, suboptimizando el proceso propiamente tal. Cuando una
organizacién cambia de un enfoque basado en funciones a una l6gica de procesos, lo
que hace es pasar de enfatizar el quién hace qué, al qué se debe hacer para lograr

cierto resultado.

1.2.2 Planes de Negocios. Elementos Asociados
Al igual que un mapa guia a un viajero, el plan de negocio permite determinar

anticipadamente a donde queremos ir, donde nos encontramos y cuanto nos falta para
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llegar a la meta fijada. De no hacerlo significa improvisar. La improvisacion en los
negocios por lo general conduce al fracaso seguro (Torres Ortiz 2014)
Los planes de negocios son una herramienta imprescindible para justificar un nuevo
proyecto empresarial y describir las acciones y recursos necesarios para desplegarlo,
ya se trate de una nueva empresa o una nueva linea de negocio. Al fundamentar el
proyecto, las actuaciones y medios requeridos y su impacto estimado, los planes de
negocios se convierten en un instrumento util para juzgar su potencial. Los planes de
negocios tienen tres finalidades:

e La primera es planificar las acciones ante una oportunidad

e La segunda es justificar y comunicar el proyecto a personas u organizaciones

que puedan aportar fondos.

e Latercera es establecer sus objetivos y evaluar su viabilidad.

Elaborar un plan de negocio es un ejercicio valioso que da a su promotor la
oportunidad de realizar una reflexiébn estratégica sobre el proyecto. Esto permite
considerar aspectos relevantes para su éxito futuro como:

e Analizar la industria y el mercado.

e Definir las acciones, recursos y organizacion necesarios.

e Anticipar y prevenir los obstaculos y riesgos.

o Establecer objetivos para evaluar el progreso del proyecto.

El plan de negocio tipico contiene una serie de secciones que describen los puntos
basicos el funcionamiento planificado de la nueva iniciativa. El nivel de detalle de estas
secciones puede variar segun el proposito del plan, su receptor, los recursos
requeridos y la novedad del proyecto.

En la primera evaluacion realizada por una revista en Internet se puede resumir estos

elementos 6 pasos comunes, en los planes de negocios, tales como:
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1. Resumen.

a). Resumen ejecutivo del proyecto.

2. Datos de la compania.
a) Antecedentes y justificacion del proyecto.
b) Equipo promotor.

c) Estado actual.

3. Actividad de la compania y producto.
a) Descripcion del producto / servicio.
b) Modelo de negocio.

c) Comparativas del producto.

d) Cronograma.

4. Analisis del sector y estrategia.

a) Definicién del mercado. Datos de interés.
b) Competidores.

c) Clientes.

d) Estrategia propuesta.

5. Plan de marketing.

a) Estrategia de marketing.

b) Proposicion de valor del producto o servicio.
c) Politica de precios.

d) Prevision de ventas.

e) Canales y distribucién.

f) Plan de comunicacion.

g) Plan comercial.
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6. Operaciones y tecnologia.
a) Estrategia de operaciones.

b) Desarrollo de producto.

7. Recursos operativos. Descripcidon y previsiones.
a) Recursos tecnoldgicos.

b) Costes operativos.

8. Plan de acciones.
Realizando una comparacion con la tesis en opcion al titulo de master de Yépez, 2009
y tomando las consideraciones de otros estudiosos en la materia como el autor Pedro
Nueno que propone un indice del plan de negocio con 10 capitulos fundamentales,
tales como:

. - Resumen ejecutivo

. - Concepto del negocio

. - La nueva empresa en su sector

. - El producto y su posible potenciacion con productos o servicios relacionados

1
2
3
4
5. - Plan de investigacion y desarrollo
6. - El mercado y la competencia

7. - Personal. Plan de incorporacion, perfiles, motivacion y retencion

8. - Aspectos econdmicos. Rentabilidad

9. - Gestion de la empresa

10.- Plan detallado de lanzamiento de la empresa. Contingencias principales y

coberturas

Otros autores de esta metodologia como Cabascango, Santillan 2009 realzan el papel

de la determinacion precisa de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades
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para poder implementar las estrategias posteriores que faciliten darle respuesta a los
resultados obtenidos en las investigaciones de mercado que se realicen. Una pequefia
debilidad que se nota es la falta de un plan amplio de expansion o salida del negocio,
siendo esto parte de la factibilidad del proyecto.

Sintéticamente y haciendo una valoracién con las metodologias anteriores los
principales elementos que contiene los Planes de Negocios, se dividen en tres etapas:
(Piscoya, Maribel, Tesis en opcién al titulo de Licenciado en Administracion de
Empresas, 2015)
| Etapa
1.- Definicién y desarrollo del negocio:

Expresada en forma breve y clara, es de gran utilidad delinear lo que se espera del
producto o servicio, y lo que no se espera del mismo; por qué lo elegimos, en qué
mercado nos ubicaremos, las necesidades que detectamos o pretendemos cubrir,
ubicacién geografica y zona de influencia, riesgos inherentes, etc. O sea, se refiere a
caracterizar el negocio en particular.

Il Etapa

2.- Caracteristicas del entorno:

Cémo son nuestras potencialidades; caracteristicas, necesidades, valores, etc. si
existen o no competidores o sustitutos para esa necesidad que viene a cubrir nuestro
proyecto.

lll Etapa

3.- Organizacion:

a) Personal — Socios complementarios — Asociados - Organizacion Legal/juridica
Organigrama, funciones y responsabilidades; personal necesario para desarrollar todos
los procesos (produccion, distribucion, ventas, etc.).

b) Produccion — Distribucién, Maquinarias y equipos, herramientas, mobiliario. Materias
primas, proveedores, procesos productivos, canales de distribucion y alternativas para

realizarla (alianza con otros productores, tercerizacion de procesos, etc.).
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c¢) Infraestructura: Tipo de establecimiento requerido; local, depésito, oficinas, etc. Su
ubicacion.

d) Comunicacién: Mediante que medios o canales difundiremos nuestros servicios o
productos; Que tipo de material sera necesario (carpetas, cartas, folletos, afiches,
tarjetas, publicidad). Imagen del negocio.

e) Ventas: Quien y como las realizara.

f) Costos, Precios y Presupuestos: Determinacion de costos fijos y variables. Costos de
inicio de operaciones. Costos operativos. Criterios para establecer los precios. Punto
de equilibrio. Necesidades de financiamiento; estimados de ventas y utilidades
proyectadas.

g) Planificacion estratégica: Organizacion de los pasos del negocio. Secuencia de

tareas y plazos para cumplirlas. Responsabilidades. Agenda de acciones

En el analisis de un plan de negocio otro paso importante es evaluar el atractivo de sus
diversas Unidades Estratégicas de Negocio -UENSs .. con el propésito de decidir cuanto
apoyo merece cada una. Finalmente, habra que mantener siempre el punto de mira en
la identificacién de nuevas areas de negocios que puedan desplazar a las ya existentes
y de hecho introducirse como negocios de éxito para la organizacion empresarial. En la
evaluacién del atractivo de las Unidades de Negocio, la empresa emplea usualmente
diferentes técnicas, entre las cuales las llamadas técnicas matriciales constituyen, a
criterio de los expertos, un importante instrumento para modelar el futuro de la
organizacion.

Se debe destacar que esta metodologia es una de las mas idéneas para desarrollar los
planes de negocios por la flexibilidad y consecutividad de las etapas, asi como deja
bien definido en cada etapa el objetivo u objetivos del mismo, no obstante le falta un
analisis profundo de la matriz DAFO antes de pasar a la investigacion, asi como la

coordinacién entre las partes del trabajo a realizar.
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1.3. Diagnéstico de la planeacién en la Empresa Agroforestal Holguin.

Para la realizacién del diagnédstico se tuvieron en cuenta los siguientes indicadores:

e La amplitud de la planificacién. Tiene en cuenta si se realiza una acotacion del
alcance, el tiempo, el lugar y la definicion de los medios y los recursos con que
se cuenta. El analisis de lo interno y externo y de las oportunidades y fortalezas,
las debilidades y amenazas.

e El cumplimiento de los indicadores de desempefio. Se realiza un analisis de los
principales resultados econémicos.

La empresa fue creada como Empresa Forestal Integral Holguin por la Resolucién 9 de
fecha 15 de diciembre de 1976 emitido por el Ministro de la Agricultura. En el afio 2015
cambia la denominacién a La Empresa Agroforestal de Holguin integrada al Grupo
Empresarial Agroforestal atendida por el Ministerio de la Agricultura con domicilio legal
en la Carretera Central Km. 2 %2 Via Habana, municipio y provincia Holguin. Cuenta con
nueve Unidades Empresariales de Base (UEB) en distintos municipios. Los diversos
servicios y productos que se recogen en su objeto social se orientan esencialmente a la
silvicultura, de forma general, asi como la produccion y comercializacién de productos
madereros, no madereros y sus derivados, produccion y servicios que se prestan a
terceros y al exterior de donde proviene su fuente principal de ingresos en moneda
libremente convertible, con la produccién de carbdén vegetal artesanal que constituye
hoy el encargo estatal de la empresa y representa el 90 % de las ventas en moneda
libremente convertible. En los ultimos afos los indicadores econdmicos de la
organizacién se han comportado de forma irregular impidiendo exhibir mejores
resultados.

En el aino 2014 en este se aprovecharon mas de un millon de metros cubicos de
madera. La dinamica en el consumo y produccion de bioenergia a partir de fuentes
tradicionales, ha tenido una tendencia decreciente en los indicadores percapita que

alcanzaron los valores siguientes:
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- Lena combustible: 0,20 m3/hab. en 1961 a 0,039 en la actualidad.

- Carbon vegetal: 18,6 Kg. /hab. en 1961 a 3,6 en la actualidad
La produccion actual de carbdén vegetal es de 36 mil toneladas, con tendencia a crecer
sobre todo para la exportacion y el consumo en la industria. La tecnologia
predominante en la produccion de carbdn vegetal, consiste en hornos piramidales

cubiertos de tierra y hierba (parva).

A pesar del ascenso que ha tenido la produccién de carbén y los esfuerzos para
desarrollar las plantaciones forestales con manejo intensivo con los recursos
disponibles, los niveles de actividad estan muy lejos de las potencialidades, por lo que
se ha considerado necesario acceder a la inversion extranjera por las razones

siguientes:

e La limpieza de las areas infestadas de marabu y su aprovechamiento en la
produccién de carbon y de biomasa con valor agregado demanda importantes

recursos materiales y financieros no disponibles actualmente.

e El monto de la inversion en plantaciones forestales tiene caracter de largo plazo

y no es posible asumirlo con recursos propios.

e Los avances en las tecnologias de plantaciones con manejo intensivo conlleva la
utilizacién de materiales reproductivos de alto potencial productivo no disponibles
en Cuba. Las tecnologias de produccion de plantas en vivero y manejo de
plantaciones se encuentran muy avanzadas en paises con un desarrollo exitoso
de la silvicultura de bosques plantados, con rendimientos que superan de 3 a 5

veces los actualmente obtenidos en Cuba.
El sector agroforestal cubano, cuya aun enorme demanda insatisfecha de productos ha
establecido la regularidad de producir a todo costo sin considerar al cliente, esta hoy

mas urgido que nunca de aplicar instrumentos para evaluar el atractivo de sus
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negocios y utilizar con ello, las herramientas valiosas que aporta la mercadotecnia a la
planeacion estratégica empresarial.

El analisis y ejecucion de los planes de negocios es esencial para el sector agroforestal
que enfrenta a diario decisiones dificiles en el mantenimiento de sus ofertas en el
mercado; durante muchos afios las entidades agroforestales cubanas han adolecido de
un conocimiento cabal de su misién y de tener debidamente justificadas su cartera de
negocios, elemento al que se le concede cada dia mas importancia en el mundo
competitivo de hoy donde cada cual debe saber hacia dénde enrumbar su camino para

desarrollar productos mejores en calidad, satisfaccion al cliente y precio.

Tabla No 2. Cumplimiento de plan de ventas.

Cumplimiento Plan de Ventas en CUC Acumulado 2013-2014
2013 2014
INDICADORES PLAN REAL % PLAN REAL %
Ventas en CUC
(MP) 132.2 105.5 80 335.9 191.7 57

Como se puede apreciar desde el ano 2013 hasta el ano 2014 las ventas no cumple
sus planes fijados, se evidencia una disminucion de sus ingresos moneda libremente
convertible y con ello se ve afectado el pago por estimulacién a sus trabajadores. Lo
anteriormente expuesto demuestra la existencia de una situacion problémica que debe
enfrentar la empresa y que ha quedado declarada de la forma que sigue:
incumplimiento con el plan de ventas en moneda libremente convertible, por la entrega
de carbon para la exportacion. Con el objetivo de encontrar la causa fundamental de
esta situacion problémica se decidio realizar, a través de un método de expertos, la
confeccion de un Arbol de Realidad Actual (Goldratt, 1994).
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Para este fin se reunié el Consejo de Direccidon de la empresa con la presencia de
especialistas de alto prestigio y experiencia en la actividad y utilizando la tormenta de
ideas se pudieron generar efectos indeseables que a juicio de los participantes
constituyen causas posibles de la problematica enunciada.
Estos efectos indeseables se listan a continuacion:
1. Es ineficiente la gestién empresarial.
2. No siempre se organiza y se coordina a tiempo la entrega de los
contenedores por parte de la entidad mediadora.
Constante rotura del montacarga en el puerto.
No se realiza un analisis detallado del mercado asi como, de las
oportunidades y fortalezas, las debilidades y amenazas del entorno.
5. Insuficiente la estimulacion moral y material a sus trabajadores.
6. No se examinan y controlan sistematicamente los medios y los recursos
con que se cuenta.
7. No se elaboran planes de negocios que den respuestas a las demandas del
mercado.
8. Los analisis de los planes de negocios que se realizan en el sector
agroforestal presentan enormes carencias: no se dispone de la informacién
respecto a la competencia, lo cual limita el empleo y se desconoce sus
propias debilidades y fortalezas como organizacion.
9. Régimen desfavorable de condiciones de trabajo.

10. Baja calidad en la produccion
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Fig.2 ARBOL DE REALIDAD ACTUAL

Como es posible apreciar existe una rama de este arbol que resulta imposible de
eliminar por estar directamente relacionada con regulaciones de la direccion de la
empresa. Por esta razon la orientacién va hacia la rama de la izquierda sobre la que
se puede decidir y que ademas agrupa efectos indeseables que inciden de forma
desfavorable en el proceso de gestion.

Teniendo en cuenta esta decision es posible declarar entonces como causa de la
situacion problematica o problema cientifico de esta investigacion Insuficiencias de la
gestion empresarial en la Empresa Agroforestal Holguin limita el cumplimiento de sus
indicadores de desempeno. Definido de esta forma el problema que motiva esta
investigacion se traza como objetivo: Proponer un plan de negocio que contribuya a
una optima gestion empresarial en la Empresa Agroforestal Holguin.

En la revision y analisis de la bibliografia se pone al descubierto el impacto que a
tenido la evolucion del la gestion empresarial, en las organizaciones. Asi como se
pone de manifiesto la necesidad de un plan de negocio evidenciandose que éste es
herramienta fundamental para el cumplimiento de los objetivos presentes y futuros de

la entidad y para el mejoramiento de su gestion empresarial.
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CAPITULO I

En el capitulo se realiza la propuesta de un plan de negocio que contribuye a una
Optima gestion empresarial en la Empresa Agroforestal Holguin, describiendo a su vez
los pasos de cada una, y sus respectivas tareas especificas. También se describen el
proceso para validar dicha propuesta, todo dentro del procedimiento seguido para la

investigacién en general.

2.1 Elaboracion del plan de negocio en la Empresa Agroforestal Holguin
El objetivo general de la investigacion se encuentra orientado en la elaboracién de
un plan de negocio, que contara con tres etapas donde se describiran entre otros
aspectos, la caracterizacion general de la empresa, la capacidad y tamafo de la
misma, asi como las especificaciones técnicas.
Ademas algunas consideraciones estuvieron sujetas a los supuestos siguientes:

e TASA DE CAMBIO: 1 CUC=1 USD,

e El periodo de analisis es de 10 afios,

e La informacién sobre los precios de los tipos de carbon vegetal a producir es la
disponible al inicio del 2014,

e Todas las ventas seran mayoristas.

| Etapa

Definiciéon del negocio:

Exportacion, a través de la Empresa Exportadora ALCONA SA, de carbdn vegetal de
alto valor caldrico y durabilidad, carbén activado y para la confeccién de briquetas a
partir de los residuos. Produccion de energia eléctrica y fomentar plantaciones
forestales por la Empresa Agroforestal Holguin, para la empresa italiana BLUE
POWER ENGINEERING. En bolsas de 15 y 20 Kg, con la marca acordada por las
partes, y preslingadas en slingbags que contienen maximo 75 bolsas cada una y pesan

aproximadamente 1.5 toneladas.
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Donde se tendran en cuenta los siguientes aspectos:

1. Suministros e insumos: El abastecimiento suficiente en cantidad y calidad de
materias primas es un aspecto vital en el desarrollo del proyecto, la necesidad de
buscar proveedores con experiencia y seriedad que ofrezcan facilidades en lo
concerniente a variedad, transporte, forma de pago, calidad, promociones, entre
otras, es un objetivo que se planteara con el afan de optimizar costos.

2. Tecnologia y Equipos: Para ofrecer un producto con la calidad que satisfaga la
necesidad de los clientes, es necesario la adquisicion de equipos y maquinarias que
faciliten y agiliten el buen funcionamiento del proyecto.

3. Disponibilidad de capital: Para que la empresa inicie con su actividad comercial, va a
estar apoyada totalmente por financiamiento de capital extranjero a través de una
empresa inversionista.

4. Compras: va estar encabezada por la busqueda, valoracion y seleccion de los
bienes mas adecuados para satisfacer las necesidades o deseos de los consumidores.
5. Ventas: estara disefiada por la comunicacion de informacion relevante a los
consumidores sobre el producto, como forma de estimular las transacciones.

6. Informacion del mercado: se desarrollara como el conjunto de actividades dirigidas a
conocer los deseos y caracteristicas de los consumidores actuales y potenciales.

7. Asuncion de riesgos: el adelantar el proceso de produccion a la adquisicién de los
productos por los consumidores, supone asumir el riesgo de que estos productos no
encuentren salida en el mercado, sufran procesos de merma, deterioro, obsolencia.
Estos riesgos van unidos al proceso de trasmisién de la propiedad de la mercancia.

8. Financiacién: al fijar las condiciones de precio y pago en que se realizan las
transacciones se estan determinando las entradas de liquidez en la empresa que
permiten financiar el proceso productivo.

9. Adecuacion y estandarizacion del producto: en multiples ocasiones el producto final
no reune condiciones de tamafo, presentaciéon y homogeneidad necesarias para su

venta y consumo, por lo que ha de sufrir algunas transformaciones materiales.
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10. Transporte: el producto a los establecimientos comerciales proximos al lugar de
consumo. La funcién de transporte desde el producto al consumidor se divide en una
parte que es asumida por el propio consumidor, que transporta en mayor 0 menor
medida el producto hasta su domicilio y otra que es realizada por las diferentes
empresas que intervienen en el proceso de produccion.

11. Producto: El producto que se vendera sera principalmente carbdn vegetal en
varias dimensiones y tamano, poniendo a disposicidon de los clientes una amplia
gama de marcas y precios, para que asi puedan elegir lo que mas les satisfaga o les

convenga.

12. Almacenamiento del producto: desde el momento en que se obtiene hasta que se
produce la transaccién al consumidor. ElI almacenamiento supone no solo el coste
normal de almacén, sino financiar la inmovilizacion financiera que supone la mercancia.
13. Precio: Se ha establecido que los precios cuando son bajos estimulan el
consumo, pero a su vez desaniman la produccion, en cambio precios altos estimulan la
produccion pero desanima al consumidor, es por esto que para la etapa de
introduccion al mercado, se utilizara descuentos y promociones que atraigan el interés
del consumidor. Para asignar el precio de venta del producto, se seguiran varios

aspectos importantes como:

e EI precio de venta estara constituido por el costo de comercializacion,

administracion y venta mas una ganancia adicional.

e El precio dentro de la empresa formara parte de la estrategia comercial, por
esta razén se dara una atencion especial a los proveedores y se buscara
alianzas estratégicas para conseguir descuentos por cantidad y alternativas en
la forma de pago y luego proceder a establecer el margen de utilidad que la

empresa generara.
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e La fijacidon por precio de mercado es la que mas se usa en la actualidad y ya
que existe competencia en la zona donde se esta estudiando la viabilidad del

proyecto, el precio se establecera con relacién a ésta.

14. Plaza: La distribucion esta considerada como la parte vital en el funcionamiento del
negocio, debido a que aqui existe una interrelacion con el cliente, tratar de
satisfacer las necesidades de una demanda que cada dia se vuelve mas
exigente se convierte en una meta dentro de la empresa y para alcanzarla es esencial
contar con instalaciones adecuadas para un buen manejo de los productos, a fin
de que la mercaderia se encuentre organizada y bien distribuida, evitando
confusiones y agilizando el despacho de la misma. Otro aspecto importante dentro de
la plaza es la atencién al publico, contar con un equipo de trabajo que se involucre
directamente con los objetivos de la empresa es indispensable; la capacitacion
constante y los incentivos seran politicas administrativas que se emplearan con la

finalidad de brindar al cliente un producto eficaz.

Identificacion de las partes o socios y su participacion: El organismo patrocinador
es el Ministerio de la Agricultura (Grupo Empresarial Agroforestal) y las partes en el
negocio seran: PARTE CUBANA: Empresa Agroforestal Holguin, con domicilio legal en
Carretera Central km 2 2 Via Habana. Cédigo REEUP 131.0.04324.

Objeto Social:
e Realizar el fomento, manejo y la ordenacion de los bosques.
e Comercializar productos agropecuarios, madereros y no madereros del bosque.

e Producir y comercializar posturas forestales y de frutales, productos artesanales

e industriales elaborados a partir de la madera, asi como Carbdn Vegetal.

PARTE EXTRANJERA: BLUE POWER ENGINEERING srl, con domicilio legal en
Pistoia (PT) Via G.B. Venturi 1/3 CAP 51100, que ha ejecutado operaciones
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comerciales con Cuba y manifestado su interés en participar en un proyecto de negocio
conjunto para la utilizacion de la biomasa de marabu y el uso de las tierras que se

limpien para el fomento de plantaciones forestales y agroforestales.
1. Modalidad de Inversion Extranjera que se propone

Contrato de Asociacion Econdmica Internacional (en lo adelante CAEI) al amparo de la
Ley N° 118 Ley de la Inversion Extranjera, articulo 13.1, inciso b). El CAEI consiste en
montar una Industria (Planta) para la produccion de Carbon Vegetal y de Carbdn
Activado a partir del procesamiento del Marabu como materia prima. La planta contara
con 2 baterias de 6 hornos metalicos cada una y tendra una capacidad de producir
anualmente, a plena capacidad, 3060 toneladas de Carb6n Vegetal y 2635 toneladas
de Carbdn Activado. La Planta en el proceso de combustiéon del Carbén liberara gases
que seran recogidos para ser usados en la generacion de electricidad, la que estara en
el entorno de 900,0 Mkw/h anualmente, suficiente energia para autoabastecer la
industria y aportar al sistema energético nacional 682,9 Mkw/h. Del proceso de
clasificacion del carbon vegetal se deriva la carbonilla (residuos del carbon) la que sera

transformada en briquetas mediante una maquina.
2. Plazo o Periodo de vigencia.

Vigencia: Diez (10) afnos a partir de su inscripcion en el Registro Mercantil. Los 10 afos
seran de explotacion ya que las inversiones que es necesario realizar se pueden

acometer en un semestre.
3. Monto de la Inversion e indicadores fundamentales de rentabilidad:

Las necesidades de Capital de Trabajo van aumentando hasta alcanzar los 1,011.5
MUSD. Durante el periodo de vigencia del CAEl se realizaran inversiones,
fundamentalmente de Medios y Equipos Menores Yy la reposicion de los activos fijos
por un monto de 686.9 MUSD. Las aportaciones de las partes es de 920.8 MUSD
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(51%) por la parte cubana (que sera el valor estimado del Derecho de Usufructo por 10
afios de nave y los Derechos de Superficie por 10 afios de 12 800 m2 de terreno, unos
890.8 MUSD, asi como 30.0 MUSD de Estudios de Pre Inversion) y 855.9 MUSD
(49%) por la parte extranjera, en efectivo, para un total de 1,776.7 MUSD de

Aportaciones.

Tabla No.3 Montos de Inversion Inicial

TOTAL 1 2

INVERSION FIJA (1) 3.184,0 2.515,8 668,2
Valor de los Derechos que se otorgan como aportes 890,8 890,8 0,0
Infraestructura (const de viales y const hidraulica) 26,3 26,3 0,0
Construccion Civil y Montaje 2759 2397 36,2
Equipos de transporte y otros equipos y medios 1.991,0 1.359,0 632,0

GASTOS PREVIOS DE PRODUCCION (2) 96,7 72,2 24,5

CAPITAL FIJO INICIAL (1+2)=(3) 3.280,7| 2.588,0 692,7

CAPITAL DE TRABAJO INICIAL (4) 9795,6 575,6
TOTAL INVERSION INICIAL 3.856,3| 3.163,6 692,7

Para poder acometer las Inversiones iniciales, ademas de los 1,776.7 MUSD de
Aportaciones de las Partes, la parte extranjera garantizara un financiamiento a nombre
del CAEI por un monto de 2,079.6 MUSD (1.387.0 MUSD en el 1ro y 692.7 MUSD en el
2do afno de su funcionamiento) que a los afectos de la presente investigacion se ha
considerado a una tasa de interés anual del 6% y su pago a partir del 3er afio de la
CAEIl, al inicio de cada afo, en cuatro anos, considerando que la reparticion de
dividendos en ese periodo esta supeditada al pago del préstamo. Se ha considerado la
situacion de que la toma y pagos son anuales y la base de calculo de los intereses es
360/360.

4. Objetivos del negocio
Objetivos del Marketing:
e Vender carbon de alta calidad beneficiado, envasado y con imagen propia.
e Lograr posicionar una marca de carbén vegetal de origen Cuba en el mercado .
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Obijetivos de Produccidn:

e Satisfacer las demandas del segmento del mercado seleccionado con un
producto de alta calidad, segun las especificaciones solicitadas por la empresa
italiana BLUE POWER ENGINEERING.

e Otorgar valor agregado al producto, expresado en la bolsa y la presentacién del

producto final, contenido, caracteristicas y propiedades.

e Disminuir costos e incrementar los ingresos, logrando la comercializacion del

carbén beneficiado y envasado, al distribuidor del cliente final.

2.1.1 1l Etapa

Caracterizacion del entorno:

Existen varias técnicas matriciales que se emplean para evaluar la posicion competitiva
y la interactividad de los negocios. Es preciso sefialar, que estas técnicas han sido
empleadas esencialmente en actividades de los sectores de la industria, o los
servicios, sin embargo, no existe una condicion particular que limite el empleo de las
mismas para evaluar la produccién y los productos agroforestales, a continuacion se
exponen las técnicas mas conocidas y empleadas en la presente investigacion.
Métodos matriciales para el analisis de la cartera de productos de la organizacion,
tanto desde el punto de vista cuantitativo, como cualitativo.

La Matriz DAFO, conocida herramienta empleada esencialmente en el analisis de las
estrategias, constituye otro de los instrumentos que utiliza la Mercadotecnia en el
analisis de los negocios. La Matriz DAFO es ademas el precedente para la aplicacion
de otros instrumentos como la Matriz de evaluacion de los impactos que es también un
instrumento valioso para la organizacion.

El analisis DAFO/FODA en espaniol, identifica los puntos débiles y fuertes (internos de
la empresa); las oportunidades y las amenazas (externas) del entorno empresarial y
puede ser util en la definicién de la posicion competitiva del negocio respecto a su
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entorno, en tal sentido, aunque no es una técnica matricial propia de la Mercadotecnia
puede perfectamente ser empleada en el estudio de las Unidades de Negocios.
Tabla No.4Fuente: Menguzzato, M. y Renau, J.J.: “La Direccion Estratégica de la

Empresa. Un enfoque innovador del Management”, Ariel, Madrid, 1991, Cap. 8, pag.
171.

Diagndstico Interno
FORTALEZAS DEBILIDADES
F) (D)
| OPORTU Estrategias FO Estrategias DO
Di NIDADES (Ofensivas) (Reorientacion)
ag Se wusan las Fuerzas para|Se superan las Debilidades
no (0) aprovechar las Oportunidades aprovechando las
sti Oportunidades
co
Ex . .
Estrategias FA Estrategias DA
ter |AMENAZA . . i
(Defensivas) (Supervivencia)
S
no Se usan las Fuerzas para evitar|Se reducen las Debilidades y
(A) las Amenazas se evitan las Amenazas

Algunos autores coinciden en destacar que el analisis DAFO ofrecera los factores
claves para el éxito y el perfil de la empresa que deberemos tener en cuenta para
seleccionar la estrategia de marketing mas adecuada para alcanzar las metas
propuestas.

Las conclusiones que se obtienen como resultado del analisis FODA, pueden ser de

gran utilidad en el analisis del mercado, en el disefio de las estrategias de mercadeo y
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pueden ser incorporadas en el plan de negocio de las organizaciones, de ahi su
posibilidad de empleo como herramienta util para el analisis de la mercadotecnia.
De mucho valor para el estudio de los planes de negocios de las empresas es la Matriz
de Evaluacion de Nuevos Productos, la cual consiste en establecer indicadores de
evaluacién del negocio o producto, agrupados por afinidad, como son:
e Posibilidad de comercializacion,
e Capacidad de produccion,
e Caracteristicas del mercado al que se destina, etc.
Esta matriz fue desarrollada por Barry M. Richman y ha sido adaptada por otros
investigadores. Parte de la evaluacion de una serie de factores considerando la
importancia relativa de cada uno de ellos y la posicion que tenga en la organizacion
(nivel de competencia) en cada factor. Se considera una matriz de analisis cualitativo, o
sea, que también parte de evaluar los indicadores a partir del criterio de expertos.
Ademas de las matrices anteriormente comentadas también se utiliza en el diagndstico
estratégico de la organizacion en el campo de la mercadotecnia, la Matriz de
Evaluacion de los Impactos, que permite determinar el grado de influencia de los
factores del macro y microentorno en la organizacion y el nivel de respuesta de la
misma de acuerdo con su capacidad. El analisis de la Matriz de Evaluacién de los
Impactos trabaja sobre la base del resultado de listar las debilidades, fortalezas,
amenazas Yy oportunidades de la organizacién y una vez realizado este procedimiento
se evalua la influencia de cada factor sobre la organizacién, determinando, segun el
criterio de los expertos, cual es la magnitud del impacto y la capacidad de respuesta
de la organizacién sobre dicho factor.
La organizacién debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que
rigen la competencia industrial, dice Porter:

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores: El atractivo del mercado o el

segmento depende de qué tan faciles de franquear son las barreras para los
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nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para
apoderarse de una porcién del mercado.

2. Rivalidad entre los competidores: Para una corporacion sera mas dificil
competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores
estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean altos,
pues constantemente estara enfrentada a guerras de precios, campafas
publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.

3. Poder de negociacion de los proveedores: Un mercado o segmento del
mercado no sera atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados
gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de
precio y tamafo del pedido. La situacién se complica aun mas si los insumos
que suministran son claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de
alto costo. La situacién sera aun mas critica si al proveedor le conviene
estratégicamente integrarse hacia adelante.

4. Poder de negociacion de los compradores: Un mercado o segmento no sera
atractivo cuando los clientes estdn muy bien organizados, el producto tiene
varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo
costo para el cliente, porque permite que pueda haber sustituciones por igual o
menor costo. A mayor organizacion de los compradores mayores seran sus
exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor calidad y servicios y
por consiguiente la corporacidon tendra una disminucion en los margenes de
utilidad. La situacion se hace mas critica si a las organizaciones de compradores
les conviene estratégicamente integrarse hacia atras.

5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos: Un mercado o segmento no es
atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se
complica si los sustitutos estan mas avanzados tecnoldégicamente o pueden
entrar a precios mas bajos reduciendo los margenes de utilidad de la

corporacion y de la industria.
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Tabla No.5 Matriz DAFO

AMENAZAS: OPORTUNIDADES:
z A1 Eventos climaticos adversos. O1 Alta demanda en el mercado
C A2 Atrasos e inestabilidad en la | europeo.
(1; entrada de insumos. 02 Tendencia creciente del precio
R A3 Ocurrencia de incendios | del carbon vegetal.
g forestales. O3 Existencia de puerto en la costa
A4  Competencia de otros | atlantica y redes ferroviarias a lo
)’:; productores nacionales de carbédn | largo de todo en pais.
T y de compradores internacionales
E
R europeos.
N
o
S
DEBILIDADES: FORTALEZAS:
o . . F1 Precios competitivos.
D1 Incipiente  industria  de
L ] F2 Fuerza de trabajo calificada y
fabricacion de carbén en la
especializada.
F empresa.
A _ . F3 Calidad final del producto.
C D2 Baja capacidad de
) _ F4 Fuente natural de materia prima.
T almacenamiento de  materias
o . _ F5 Existencia de amplias areas
R primas y productos terminados.
. . ) cubiertas o infestadas por la especie
E D3 Inexistencia de equipos de
S ) - que forman parte del programa de
pesajes certificados.
| _ . recuperacion de tierras de vocacion
D4 Carencia de estudio de
N agricola.
T mercado. .
F6 Proyecto de Ordenamiento y
E D5 Se adolece de una marca
R _ Desarrollo Forestal de la entidad
N registrada.
o permite  la  sostenibilidad del
S programa.
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EVALUACION DE LA MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS:

Taotal de indicadores v puntos

Foralezas :
Oporunidades
Debilidades :
Amenazas

Total - Puntos

B 16
3 i

5 14
4 10

~Foralezas-Oportunidades

ZOMADE PODER

FdAd-hd A

Y alor promedio matricial : 10, 66EEEEEEEEEEY

ESTRATEGIA OFEMZMNA

—Foralezas-Amenazas

"Yalor pramedio matricial : 13,3333333333333

Z0MADE PROTECCION
ESTRATEGIA DEFEMNSMA
b A rAIM

~Lehilidades-Opaorunidades

bl b A

Yalar pramedio rmatricial : 9,33333333333333

ZOMA DE INCERTIDIUMERE
ESTRATEGIA ADAFTATIWA,

~Dehilidades-Amenazas

Walar promedio matricial 1 11, 6RBEEEREAEEET

Z0MA DE PELIGRD
ESTRATEGIA DE SUFPERVIVERNCIA
RAI-RAIM
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MATRIZ
OPORTUNIDADES
D.A.F.O. AMENAZAS

1 2 3 subtotal 1 2 3 4 subtotal TOTAL

FORTALEZAS

1 3 3 2 8 2 3 3 2 10 18
2 3 3 2 8 2 |3 3 2 10 18
3 3 3 2 8 2 3 3 2 10 18
4 3 3 2 8 2 3 3 2 10 18
5 3 3 2 8 2 3 3 2 10 18
6 3 3 2 8 2 3 3 2 10 18
subtotal 18 18 10 40 12 18 18 12 60 100
DEBILIDADES

1 3 3 2 8 2 3 3 2 10 18
2 3 3 2 8 2 3 3 2 10 18
3 3 3 2 8 2 3 3 2 10 18
4 3 3 2 8 2 3 3 2 10 18
5 3 3 2 8 2 3 3 2 10 18
subtotal 15 15 10 40 10 15 15 10 50 90
TOTAL 33 33 20 22 33 33 22

Los resultados alcanzados muestran que en la organizacion predominan las fortalezas
y las amenazas, dado especialmente porque la organizacion tiene las capacidades
para aprovechar las oportunidades y sus fortalezas y protegerse de sus amenazas y

debilidades, lo que posibilita que la intensidad del efecto de los impactos disminuya.
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2.1.2 1l ETAPA

Organizacion

Caracterizacion de la Empresa Agroforestal Holguin

La rama forestal se cre6 dentro del sector agropecuario en el ano 1961 denominandose
direccion de desarrollo y aprovechamiento forestal, permaneciendo con este nombre
hasta el afio 1976, fecha en que se constituyo el Instituto Nacional de Desarrollo y
Aprovechamiento Forestal (INDAF) La Empresa Estatal Socialista Forestal Integral de
Holguin (EFIH), fue creada por la Resolucion 9 de fecha 15 de diciembre de 1976
emitido por el Ministro de la Agricultura con domicilio legal en la Carretera Central Km.
2 2 Via Habana, municipio y provincia Holguin. En el afio 2015 cambia la
denominacion a La Empresa Agroforestal de Holguin integrada al Grupo Empresarial
Agroforestal atendida por el Ministerio de la Agricultura.

Las areas limitrofes de la empresa pueden describirse de la siguiente forma: al Norte
limita con el Océano Atlantico, al Sur con la Provincia Granma y Santiago de Cuba, al
Este con el Océano Atlantico y al Oeste con la provincia de Las Tunas. La actividad
fundamental de la empresa es la silvicultura, que contempla el fomento y desarrollo
forestal, la explotacion de los recursos forestales del territorio, asegurando su caracter
sostenible.

Cuenta con Patrimonio Forestal de 63 288.6 Ha, de ellas 50 244.6 Has de Bosques
Naturales, 7 396.6 Ha de Plantaciones, 1 488.6 Ha de Plantaciones Jovenes, 2 596.9
Ha de areas deforestadas y 1 561.9 Ha de area inforestal con el objetivo de preservar
las especies existentes y 17.0 caballerias dedicadas al autoconsumo. A la empresa le
fue aprobada la implementacion del perfeccionamiento Empresarial en el afo 2008
quedando conformada de la siguiente forma: La empresa abarca 9 municipios o UEB
Agroforestales Municipales Banes, Gibara, Rafael Freyre, Urbano Noris, Antilla,
Cacocum, Holguin, Calixto Garcia y Baguano. Tres Aserrios, dos Carpinterias, una
UEB de Apoyo y Aseguramiento, tres Granjas Estatales de nuevo Tipo y la UEB

Comercializadora.
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Los diversos servicios y productos que se recogen en su objeto social se orientan
esencialmente a la silvicultura, de forma general, asi como la produccion y
comercializacion de productos madereros, no madereros y sus derivados, produccién y
servicios que se prestan a terceros y al exterior de donde proviene su fuente principal
de ingresos en moneda libremente convertible, con la produccion de carbdén vegetal
artesanal que constituye hoy el encargo estatal de la empresa. Presenta una politica de
marketing que potencia la venta de las producciones forestales madereras y no
maderas a plena satisfaccion de sus clientes. Apoyandose en cuatro elementos
principales: el mercado, las necesidades de la sociedad y sus clientes, la integracién y
la rentabilidad.

Mision: Fomento, explotacién y manejo de los bosques; reforestaciéon boscosa y
tratamiento silviculturales, axial como la produccion y comercializacion de los productos
madereros y no madereros, tanto en moneda nacional como en divisas, para garantizar
las demandas de los clientes en base a la sostenibilidad de los bosques y
enriquecimiento del acervo cultural forestal de los trabajadores.

Como via para el logro de la mision, ha formulado los valores compartidos siguientes:
sentido de pertenencia, ejemplaridad, competitividad, calidad total, responsabilidad
social y sustentabilidad.

Para cada uno de ellos, ha determinado el alcance de su comportamiento y evidencia,
el objeto y los mecanismos de control, asi como el establecimiento de un significativo
plan de comunicacion de estos valores, apoyandose en diferentes medios técnicos y
logrado el concurso de organizaciones politicas y sociales.

Vision: La Empresa muestra un crecimiento sostenible de la produccién y
comercializacion de la madera aserrada, madera rolliza, carbon vegetal y otros
productos forestales y servicios con valor agregado, con calidad, competitividad y
resultados eficientes. Siendo lider en el mercado del territorio, dirigida por personal
calificado y obreros especializados altamente satisfechos por la atenciéon que se les

brinda.
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Micro localizacion

La Empresa Agroforestal Holguin creara una Unidad Empresarial de Base (UEB) por el
tiempo que dure el CAEI con la finalidad de controlar de forma independiente su
funcionamiento, tanto productiva, econdémica, como financieramente. EI CAEIl se
localizara en la Unidad Empresarial de Base de Servicios Técnicos e Integrales que
radica en San Rafael donde se ubicara la industria para la produccién de carbdn
vegetal y activado y las UEB que le tributaran materias primas seran: Holguin, Calixto
Garcia Baguanos, Rafael Freyre, donde las areas de marabu y las plantaciones
forestales a fomentar seran tierras de esos municipios. Las instalaciones y el terreno ya
estan inscritas en el Registro de la Propiedad a favor del Estado Cubano y se esta
tramitando el Certificado de Micro localizacion aprobado por el Instituto de Planificacion
Fisica (IPF) de Holguin.

Fuerza de Trabajo
El CAEI tendra 80 trabajadores (79 cubanos y 1 extranjero), de ellos 67 Directos y 13
Indirectos.

La Direccién de la UEB estara integrada por un Director, un econémico, un contador y
un especialista en Recursos Humanos. Seran parte de la direccidén dos (2) supervisores
de campo. El area productiva estara organizada en una sola Brigada con 2 grupos de

trabajo, uno Industrial y el otro de Apoyo a la Produccion.
Mercado de Destino de los productos resultantes del negocio.

La produccion del CAEI se destinara al mercado Europeo: Carbén Vegetal 3060 t/ario,
Carbon Activado 2635 t/afio y Briquetas 1050 t/afio y al mercado nacional la energia

eléctrica.
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Comercializacion

Tabla No 6. Bienes y Servicios

Tabla Proyeccion por afnos

Capacidad potencial um Ano 1 Ano 2 Afio 3y mas
Carbon V egetal 50 o2 92
Carbon A ctivade o 50 o2 92
B riquetas 71 95 95

Energia electrica 79 95 95

Produccion um Ano 1 Ario 2 Ano 3 y mas

Carbon vegetal ma 1.665.,8 3.060,6 3.060.6

Carbon ac tivado ma 1.428,0 2.635,0 2.635,0

Briquetas ma 790.0 1.050,0 1.050,0

Enegia electrica Kwh 569.122 682.947 682.947

Ventas CuUc/um Ano 1 Ano 2 Ano 3 y mas

Carbon vegetal 310 516.4 948,8 948.8

Carbon activado 1600 2.284.8 4.216,0 4.216.,0

Briquetas 250 197.5 262.5 262.5

Venta de carbon (Exportaciones) 2.998,7 5.427,3 5.427,3

Venta de energia (Mercado Nacional) 0,15 85,4 102,4 102, 4

TOTAL 3.084,1 5.529,7 55297 T
Tabla No. 7 Materias Primas
Materias Primas (aiio 1) UM Cantidad/aiio Precio Importe MUSD
Lefia de marabu t 19725,7 15,00 2959
Bolsas de carbon vegetal de 12kg MU 143 196,00 28,0
Bolsas de briquetas de carbon veg. de 12kg MU 49,5 196,00 9,7
Bolsas de carbon vegetal/activado de 300kg MU 4,9 2450,00 12,1
Combustible ML 206,9 1000,00 206,9
Totales 552,6
Materias Primas (aiios 2 al 10) U/M Cantidad/aiio Precio Importe MUSD
Lefia de maraba t 35865 15,00 538.,0
Bolsas de carbon vegetal de 12kg MU 260 196,00 51,0
Bolsas de briquetas de carbon veg. de 12kg MU 90 196,00 17,7
Bolsas de carbén vegetal/activado de 300kg MU 9 2450,00 22,0
Combustible ML 376,2 1000,00 376,2
Totales 1004,9
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Las 35865 toneladas de Marabu que se utilizaran, cada afio, como materia prima, para
la produccién del Carbén, seran compradas a la Empresa Agroforestal Holguin por el
CAEI (538.0 MUSD anuales) y seran acopiadas, procesadas y transportadas a la
Planta por maquinaria especializada de esta ultima entidad. Los 90.7 MUSD para la
compra de sacos para el carbdén son de importacion y el combustible se adquirira en

plaza.
Transportacion:

La produccion terminada de Carbon Vegetal sera envasada en sacos de 12 kg y la de
Carbéon Activado de 300 kg, por maquinas especializadas operadas por obreros
calificados, los que seran embalados en contenedores para su traslado, en transporte
propio del CAEI, a los puertos de embarques para ser exportados. Producto del
proceso de elaboracién y clasificacion del Carbon Vegetal se deriva un subproducto
(carbonilla), la que sera procesada por una maquina para transformarla en una briqueta

de 12 kg con el objetivo de comercializarla y con ello se evita residuos contaminantes.
Seguros:

Todos los seguros relacionados con el suministro del equipamiento y los suministros
de la industria seran abordados en los contratos como obligaciones de los
proveedores. El resto de los seguros (traslados desde el puerto a las instalaciones y
seguro industrial durante el proceso de construccidon y montaje) se contrataran.
Ademas se incluira una péliza de seguro con cobertura para dafios fisicos y pérdidas

de beneficios provocadas por fenbmenos meteorologicos para el periodo de vigencia.
Propiedad Intelectual y Transferencia de Tecnologia:

El proyecto contempla la transferencia de la tecnologia de producciéon de carbon
vegetal y activado y la generacion de electricidad a partir de los gases de la pirdlisis.
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La transferencia se hara mediante asistencia técnica y capacitacion in-situ de la parte
extranjera a la parte cubana y en su momento se firmaran los instrumentos juridicos
que correspondan. El CAEI tiene que definir la estrategia marcaria para la exportacién
y comercializacion de su produccidon y realizar los correspondientes registros en la
Oficina Nacional de la Propiedad Industrial. La inversion que se propone es
considerada como Limpia, al no tener impacto negativo sobre el ambiente por cuanto
esta previsto que los gases toxicos sean procesados y utilizados en la generaciéon de
electricidad y los residuos solidos del carbon (carbonilla) convertirlos en briquetas que
seran comercializadas, no obstante, el proyecto debera ser sometido al proceso de
Evaluacion de Impacto Ambiental, tal como establece la Resolucion 132/2009 del

CITMA “Reglamento del Proceso de Evaluacion de Impacto Ambiental”.
Esquema de Operaciones

La politica de contabilidad que se aplicara se debera ajustar a las Normas Cubanas de
Informacién Financiera y debe satisfacer las exigencias fiscales y contables
establecidas. Los estados financieros del CAEIl se aprobaran por su Junta y seran
auditados en cada ejercicio fiscal por una firma de auditoria de reconocido prestigio,
autorizada por el Ministerio de Finanzas y Precios u Organismo que lo sustituya. La
moneda para los fines de los negocios desarrollados por el CAEl en Cuba sera el Peso
Convertible. No obstante, en sus cobros y pagos desde y hacia el exterior, la CAEI
utilizara la moneda libremente convertible que acuerden las Partes. El ejercicio fiscal lo
componen 12 meses de calendario (afio natural) iniciandose el primero de enero de
cada afno y terminando el 31 de diciembre.

El CAEI contratara en condiciones de mercado la adquisicién de los bienes y servicios
necesarios para la ejecucion del Proyecto. Las empresas cubanas tendran la primera
opcion para realizar el suministro de dichos bienes y servicios siempre que puedan
suministrarlos a precios, calidad, condiciones de entrega y de mantenimiento, asi como

condiciones de financiamiento competitivos a escala internacional. En todos los casos,
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el CAEl contratara con el proveedor que oferte las mejores condiciones de

conformidad con lo establecido en la legislacidn vigente en la Republica de Cuba.

Tabla No 8. Gastos comerciales

Concepto Valor
Ga stos nacionales 463,3
Flete 1991
Descarga 68,4
Almacenamiento 12,6
Comisién por exportacion 27,6
Fuerza de trabajo 155,6
Ga stos en el exterior 393,3
Costos de manejo de roturas en el exterior @ 5% del valor FOB 258
Costos de manejo de proyecto en el exterior 126, 1
Costos de pre-desarrollo 9,2
Totales 856,6
Tabla No.9 Gastos de Administracion
Conceptos Importe MUSD
Gastos materiales (oficina y limpieza) 24.0
Mantenimiento equipos de oficina 10,0
Viajes, dietas, etc (3 personas x 4 dias, 1 vz al mes) 18,7
Serwios de consultorias, auditorias, legales, etc 50
Medios de Proteccion, ropa y calzado 15,8
Gastos bancarios 22,0
Otros Gastos 10,0
Fuerza de trabajo 181,4
Totales 286,9

A partir del 2do afio se estabilizan los niveles de ventas y costos y gastos que puede

alcanzar el CAEI.
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Inversiones Iniciales en equipos de transporte y otros medios

Tabla No. 10 Inversiones Iniciales

EQUIPOS TECNOLOGICOS
Excavadora 2501 83,4 166,8
Pinza para PW140 291 14,6 14,6
Tractor 4WD 100 HP 69,5 347 34,7
Trailer de plataforma de silvicultura 55.8 55,8 -
Low-boy Camién de plataforma 22.3 22.3 -
Aspersor de herbicida para trac tor 3.1 3.0 0,1
Aditamento Sierra/labranza para tractor 3.8 3.6 0,2
Aditamento de tres dicos para tractor 2.9 2.8 0.1
Aditamento de disco esc arificador para tractor 4000KG 7.9 7.6 0,4
Buldozer con vastago de 5 dientes 271.,0 258 .7 12,3
Cargador telescdpico con cuchara 2m3 85,5 85,5 -
Remolque detras del depdsito de diesel 15,7 7.8 7.8
Camioneta para el supervisor 90,0 90,0 -
Motosieras 52.8 35,2 17.6
Doble retorta de carbodn 244 2 1221 1221
Doble retorta de carbdn activado 306,5 153,2 153,2
Cortador de ramas- Urban TR110 (+spares) 27,2 13,6 13,6
Esquilador de troncos (+piezas repuesto) 7.1 3,5 3,5
maquina empacadora/ basculal10 - 80kg 43 .4 43,4 -
Maquina de hacer/fempacar carbéon 1-2 TM/hr 26,1 26,1 -
Trituradora de carbdn vegetal 9.4 9.4 -
Bascula de puente- portable 12,2 6,1 6.1
Herramientas 30,8 30,8 -
Contenedor usado de 20° 2.9 2.9 -
6 x 4 tunidad cabecera de tractor 112.,4 56,2 56,2
chasis contenedor de 40° 45,2 22,6 22,6
plataforma de cinco ruedas 7.9 7.9 -
unidad de separacién de gas contenerizado 56,5 56,5 -
Gen erador marino 150KV A 3 Phase 31,3 31,3 -
Tuberias 6.8 6.8 -
Autobus rural 50,0 50,0
Computadoras + impres oras 4.0 4.0
Escritorios + sillas 3,0 3.0
Juego de sala 2,0 2,0
Nevera + equipo para agua fria 1,5 1,5
Teléfonos moviles 1.2 1.2

Total equipos 1.991.0 1.359,0 632,0
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Constitucion de Reserva

Se ha previsto una Reserva para Pérdidas y Contingencias creada a partir de hasta el
diez por ciento (10%) de las utilidades reales obtenidas al cierre de cada ejercicio
econoémico (por ser produccion silvicola) y hasta el quince por ciento (15%) del total de

sus activos fijos tangibles y su capital de trabajo (Res 49/2004 del MFP).

Fondo de Estimulacion

La constitucion del Fondo de Estimulacion se determina por lo establecido en la Ley de
Inversion Extranjera y su distribucion de conformidad a lo regulado por el Ministerio del
Comercio Exterior y la Inversion Extranjera y el Ministerio de Trabajo y Seguridad

Social.

Disenar la estrategia de exportacion del carbén vegetal con la Empresa Italiana
BLUE POWER ENGINEERING

Objetivos estratégicos:

I. Actualizacién del modelo de gestidn de la empresa y desarrollo de una estrategia

de exportacion analoga.

ll.Planificar y ejecutar inversiones para garantizarla instalacion de hornos
industriales en naves disponibles de la empresa y garantizar almacenamiento bajo
techo de una parte de la lefia proveniente del corte del marabu y otras especies
en cantidades suficientes para la fabricacion de carbon bajo condiciones de clima

adverso.

[ll.Contratar y ejecutar con oportunidad las adquisiciones en plaza y la importacién
de los insumos y equipamientos demandados para la produccion, beneficio,

envasado y comercializacion.

IV.Establecer un Programa Especial de vigilancia y prevencion de incendios

forestales en las areas de riesgo identificadas.
60



HO

UNIVERSIDADpeHOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501 www.uho.edu.cu

Plan de accion:

FECHA /
RESPON- | PARTICIPAN-
ACCIONES CUMPLI-
SABLE TES
MIENTO
1. Contratar  una entidad
o . Director Subdirectores
especializada para realizar )
. o _ General de Economia, .
investigaciones, estudios y . I trimestre
Empresa | Director
elaborar el modelo de . 2016
. . Agrofores- | Comercial, 'y
gestion  integral de la
tal Holguin | Juridico
empresa.
Director
General
2. Elaborar la estrategia de Director [l trimestre
_ Empresa .
exportaciones. Comercial 2016
Agrofores-
tal Holguin
3. Establecer la politica
marcaria, de registros Yy [Director
patentes de la empresa,|General Director
o . I semestre
definir la marca de |Empresa | Comercial y 2016
comercializacion Agrofores- | Juridico
internacional, y registrarla en | tal Holguin
los territorios de interés.
4. Implantar la politica de |Director
supervision, control y [ General o _
. . Especialista enero/dic.
elevacion de la calidad y|Empresa .
. Calidad 2016
presentacion de los | Agrofores-
productos exportables. tal Holguin
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Subdirector

Economia, J’

Director
. Revisar y actualizar la Dpto.
N . General _ _
politica de precios de los Aseguramiento |Illl  trimestre
| Empresa o
productos de exportacion, y Logistica 2015
Agrofores-
transporte y seguro.
tal Holguin
Subdireccién
Director de Capital
. Constituir los programas de | General Humano, _

L o . [l trimestre
capacitacion, publicidad y|Empresa |Director 2016
promocién de la empresa. Agrofores- | Comercial y

tal Holguin | Comunicacion
Institucional
J’ Dpto.
. Realizar levantamiento vy |Director _
_ _ Inversiones vy
diagnostico de las | General . .
. . Subdirectores ||l trimestre
instalaciones y naves | Empresa
. _ o de Produccion 2015
disponibles para la ubicacion | Agrofores- o
y Técnico vy
de la inversion tal Holguin
Desarrollo
. Elaborar los Estudios de
Factibilidad de las | Director
inversiones y presentarlos | General Antes de
y J Dpto. |
para su aprobacion Empresa _ diciembre
Inversiones
Agrofores- 2015
tal Holguin
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_ _ . Director )
9. Tramitar e inscribir en el J Dpto.
General _ Proceso de
Plan de la Economia los Inversiones vy
_ _ Empresa _ elaboracion
valores de la inversién en las Subdirector
) . Agrofores- o del Plan 2016
categorias correspondientes Econdmico
tal Holguin
Director
_ . . General )
10.Ejecutar las inversiones J Dpto. || semestre
Empresa _
segun cronograma aprobado Inversiones 2016
Agrofores-
tal Holguin
Director
11.ldentificar posibles | General
J’ Proceso de
proveedores y | Empresa . N
o . Aseguramiento |elaboracion
suministradores de insumos | Agrofores- o
. . y Logistica del Plan 2016
y equipamientos. tal
Holguin
12.Conciliar las demandas con
las empresas importadoras y
suministradores nacionales, | Director J’
presentar la documentacion | General Aseguramiento
. . o Proceso de
exigida y formalizar las|Empresa |y Logistica, _
_ . elaboracion
contrataciones con | Agrofores- | Subdirector de
_ o del Plan 2016
antelacion suficiente para |tal Economia y
garantizar la entrega | Holguin Juridico
oportuna de insumos Yy
equipamiento.
13.Establecer un sistema de |Director Director | semestre
supervision de la ejecucion | General Adjunto, J" 12016
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Empresa .
Aseguramiento
Agrofores- _
de los contratos tal y Logistica vy
a
Juridico
Holguin
Director _
14.Elaborar el Programa de Subdirector
General
vigilancia y prevencion de Forestal, J trimestre
. _ Empresa N
incendios forestales en las Protecciéon  y|2015
_ _ - Agrofores- _
areas de riesgo identificadas Seguridad.
tal Holguin
Director Subdirector
General Forestal, J7 Il trimestre
15.Implementar y chequear el N
o Empresa |Proteccion y|2015, hasta
cumplimiento del Programa. _
Agrofores- | Seguridad, 2020
tal Holguin | Directores UEB
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Resultados del negocio
El plan de negocio que se propone para esta nueva empresa muestra que en éstas
condiciones, el CAEI tiene utilidades todos los afos, pagando el 15% de Impuesto
sobre Utilidades los dos ultimos anos. Pues en una primera etapa no puede distribuir
todas las utilidades entre los anos 3 al 6 (retiene un total de 1,140.0 MUSD), que puede
distribuir entre los afios 7 al 10.
Ademas de que resulta beneficioso para la Inversion pues muestra que el proyecto
tiene resultados positivos a una tasa de actualizacion del 15 % ya que:

= Valor Actual Neto (VAN): 3,464.3 MUSD

» | a Tasa Interna de Retorno: 41.6 %

= Periodo de recuperacion de la inversion inicial de 3.5 afios

Tabla No.11 Los Beneficios para el Pais se muestran:

TOTAL
BENEFICIOS DIRECTOS
Impuesto sobre Utilidades 313,86
Dividendos parte Cubana 4.679,0
Aranceles 0,0
Otros Ingresos 1.524,8
TOTAL DE BENEFICIOS DIRECTOS 6.517,4
BENEFICIOS INDIRECTOS
Servicios prestados por otras empresas 5.396,5
Mat. primas y materiales obtenidos en Cuba 5.137,8
TOTAL DE BENEFICIOS INDIRECTOS 10.534,3
TOTAL DE BENEFICIOS 17.051,7
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2.2. Resultados de la validacion de la propuesta de plan de negocio

Para una valoracion de la viabilidad de la propuesta de un plan de negocio en la
Empresa Agroforestal Holguin se recurrio a la Consulta a Especialistas. Con tal
proposito se escogieron nueve especialistas (ver anexo 1), de reconocida experiencia
en la actividad productiva, los cuales se clasificaron segun sus caracteristicas en:

1. Ingenieros Forestales (5)

2. Técnicos Forestales (2)

3. Licenciado en Economia (1)

4. Master en Ciencias Sociales (1)
Se utilizdé una escala literal como sigue: MA: Muy Adecuado, BA: Bastante Adecuado,

A: Adecuado, PA: Poco Adecuado, NA: No Adecuado, en todos los aspectos a evaluar.

Por medio de una encuesta se solicitd a los especialistas que emitieran sus criterios en
relaciéon con la objetividad de la propuesta, importancia de contar con un plan de
negocio enfocado a las particularidades de la entidad; la pertinencia de la propuesta,
teniendo en cuenta la contribucidon de las acciones propuestas al mejoramiento de los
indicadores de desempefio, contribucién a mejorar la planificacion y la gestion
empresarial, entre otros aspectos sometidos a la valoracion.

Se recibieron las nueve respuestas para un 100 % que después de procesadas

arrojaron lo siguientes resultados:
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RESULTADOS DE CONSULTA A ESPECIALISTAS

ASPECTOS MA | % BA|% |A|%|PA|%]|NA |%
Objetividad de la propuesta 8 | 88,8 1 - |- |- - |- -
Estructura de la propuesta 71778 2 - - - - |- -
Pertinencia de la propuesta 91 100 - |- |- - |- -
Conformidad con las etapas. 8 | 88,8 1

Conformidad con las 70778 2

acciones propuestas.

Viabilidad de la propuesta 91 100 - |- |- - |- -
Cumplimiento de las normas 9| 100 - - |- - - - -
para la elaboracion de

planes de negocios

Coherencia y logica de la 8 | 88,8 1 - |- |- - |- -
exposicion escrita de las

ideas

El 88,8 de los especialistas consideran Muy Adecuado (MA) la objetividad de la

propuesta alegando que es muy importante la investigacién dirigida a perfeccionar el

proceso de planificacion estratégica de la empresa. Entre los criterios expuestos se

citan los siguientes:

Permitir a los directivos la identificacion de la oportunidad de negocio.

Se explican los objetivos a perseguir y se establecen los caminos para
conseguirlos.

Realiza una exposicidon de las variables que intervienen en el desarrollo de la
planificacion, aportandoles la informacion necesaria para evaluar el desarrollo
del proyecto y sus desviaciones del escenario previsto.

Permite dar respuestas a las demandas del mercado.
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El 77,8% de los especialistas consultados consideran Muy Adecuado (MA) la estructura
puesto que las etapas favorecen el proceso de planeacion. Reconocen como muy
significativo:
e La identificaciéon de los problemas identificados como punto de partida del
proceso.
e La delimitacion de las competencias necesarias para dar solucion a dichos
problemas.
e La determinacion de las evidencias de desempefio empresarial para
retroalimentar el proceso productivo.
El 100% de los especialistas consultados consideran Muy Adecuada la pertinencia de
la propuesta, y sefialan la posibilidad que ofrece de mejorar organizacién, el proceso
productivo, sus actividades al ser capaz de prever todas los posibles hechos de

contingencia que se presenten.

El 88,8% de los especialistas consultados consideran Muy Adecuada la conformidad
con las etapas, y exponen que:
e Facilitan el seguimiento al diagndstico del desempeifio empresarial.
e Proporcionan un adecuado tratamiento al significado y sentido que presenta el
proceso productivo en la empresa.
El 77,8% de los especialistas consultados consideran Muy Adecuada la conformidad
con las acciones propuestas la cual favorece y nos orienta hacia un enfoque integral de

la evaluacion del desempefio empresarial.

En relacidén a la viabilidad de la propuesta, el cumplimiento de las normas para la
elaboracion de planes de negocios asi como la coherencia y l6gica de la exposicion
escrita de las ideas se coincide entre un 77,8% y 88,8 de los especialistas consultados

en considerar muy adecuado o bastante adecuado, planteando que existe coherencia y
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I6gica de la exposicidon escrita de las ideas, reflexionando que el analisis realizado a
partir de la consulta bibliografica es profundo, demostrando consistencia en sus
inferencias y reflexiones teoricas.

En resumen, la categoria que indica Muy Adecuado y que expresa que se esta de
acuerdo totalmente con esos aspectos de la propuesta, recibié en total un porcentaje
(96% como promedio). La categoria siguiente, Bastante Adecuado recibié 4%, lo que
sumada a la anterior cubre el cien por ciento (100 %) de las respuestas solicitadas, las
otras categorias no recibieron obviamente ningun tipo de respuesta, siendo entonces
las categorias de Muy Adecuado y Bastante Adecuado, las que indican la factibilidad,
pertinencia y demas aspectos abordados, lo que significa que positivamente se acepta

la propuesta de proyecto profesional de Plan de Negocio.
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CONCLUSIONES

1. La sistematizacion de los fundamentos tedricos a cerca la gestion empresarial y la
planeacion revelan la necesidad de incluir planes de negocios conformes a la realidad

empresarial actual.

2. El diagndstico realizado a la Empresa Agroforestal Holguin revelé insuficiencias en
su gestién relacionada por la ausencia de planes de negocios coherentemente

elaborados afectando el cumplimiento de indicadores de desempefio.

3. El Plan de Negocio constituye un instrumento seguro de trabajo y requiere de
permanente actualizacion dada su naturaleza y guia teodrico-organizativo y
metodoldgico. EI mismo demanda de mayor vigilancia por todos los figurantes que los
ejecutan y deben de servir para mejorar a mediano o largo plazo calidad en el proceso
de exportacion. Esta estrategia de exportacion de carbdn vegetal de marabu y otras
especies con empresa italiana BLUE POWER ENGINEERING es un paso de avance
para la competitividad de las empresas agroforestales. La ejecucidon de esta propuesta

aportara la mejora de la eficacia y la eficiencia de la gestion de nuestras empresas.

4. Con la validacion de la propuesta, se demostré que la creacion de un Plan de
Negocio, con una atencion mejorada a la actual, variedad de productos y precios
competitivos, atraera la atencion de muchos clientes; generando rendimiento que
supera el costo de oportunidad, convirtiendo el proyecto en un atractivo negocio

para los inversionistas.
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RECOMENDACIONES

1.

Someter a la aprobacion de los canales pertinentes del Grupo Empresarial
Agroforestal y las empresas exportadoras, el disefio de la estrategia de
exportacién del carbdn vegetal de marabu y otras especies con la empresa
italiana BLUE POWER ENGINEERING.

. Orientar a la Direccion Forestal del Grupo Empresarial Agroforestal a realizar

inspecciones peridédicos a las empresas agroforestales, productoras de carbdn
vegetal de marabu y otras especies, con el propdsito de valorar los resultados

del proceso productivo.

3. Crear las condiciones para lograr la implementacién del diseno estratégico.

4. Estrechar relaciones de trabajo con las empresas exportadoras dedicadas a la

exportacién de carbén vegetal de marabu.
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ANEXO 1

Lista de Especialistas.

No | NOMBRE Y APELLIDOS | CARGO NIVEL

1 Arcel Gonzalez Ortiz Director General Msc Ing
Forestal

2 Maria Montaner Barea Directora Adjunta Ing Forestal

3 Elena Viamonte Mendoza | Directora Contable Financiera Lic. Economia

4 Sara Garayalde Aguilera Directora Técnico Desarrollo Ing Forestal

5 Ernesto Tamayo Reyes Director de Silvicultura Tec. Forestal

6 Elisel Gonzalez Infante Director Comercial Tec. Forestal

7 Mislay Torrente Luz Directora de Produccion Ing Forestal

8 Duglas Lucas Batista Director UEB Camazan Ing Forestal

9 Elizabet Sanchez Verdecia | Especialista de Calidad Ing Forestal
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ANEXO 2.
CONSULTA A ESPECIALISTAS

ESTIMADO COLEGA: Estamos interesados en conocer sus opiniones sobre la
objetividad del proyecto de caracter profesional de elaboracién de un Plan de Negocio,
dirigido a la ejecucidn, informe y seguimiento del proceso, en la Empresa Agroforestal
Holguin, asi como la posibilidad de aplicacion en la practica social, nos gustaria
sinceridad en sus opiniones, garantizando asi el éxito de este estudio.

Se agradece su

colaboracion.

Selecciona con una X segun sus criterios, cual de los items propuestos cumple UNA de
las exigencias de la escala valorativa y de considerarlo necesario argumente su
seleccion.
1. Objetividad de la propuesta, importancia a partir de la correspondencia con
las necesidades de la Empresa Agroforestal Holguin.
__ Muy Adecuado, __ Bastante Adecuado, _ Adecuado, __ Poco Adecuado,

No Adecuado.

2. Estructura de la propuesta de caracter profesional de plan de negocio para la
direccion de la Empresa Agroforestal Holguin.

Como usted considera la estructura de la propuesta a formar:

Marque la respuesta que mas se acerca a sus criterios:

MA: Muy adecuada BA: Bastante adecuada A: Adecuada PA: Poco adecuada NA: No

adecuada .
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ETAPAS

MA

BA

A

PA

NA

| Etapa

Definicion del Negocio

Il Etapa

Clientes y Competencia

[l Etapa

Organizacion

Considero que se deben modificar:

3. Pertinencia de la propuesta, teniendo en cuenta la contribucion de esta para
la Empresa Agroforestal Holguin.
__ Muy Adecuado, ___ Bastante Adecuado, _ Adecuado, _ Poco Adecuado,

No Adecuado.

4. Conformidad con las etapas para realizar el proyecto en la Empresa
Agroforestal Holguin.
__ Muy Adecuado, __ Bastante Adecuado, __ Adecuado, __ Poco Adecuado,
No Adecuado.

5. Viabilidad de la propuesta y su posible impacto de la puesta en practica en la
Empresa Agroforestal Holguin.
___ Muy Adecuado, _ Bastante Adecuado, _ Adecuado, _ Poco Adecuado,
No Adecuado.
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6. Cumplimiento con las normas para la elaboracién de planes de negocios.
___ Muy Adecuado, __ Bastante Adecuado, _ Adecuado, _ Poco Adecuado,

No Adecuado.

7. Coherencia y l6gica de la exposicion escrita de las ideas.
_ Muy Adecuado, __ Bastante Adecuado, _ Adecuado, __ Poco Adecuado,
No Adecuado.

Que otras sugerencias nos harias para perfeccionar la propuesta de plan de negocio

en la Empresa Agroforestal Holguin.
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ANEXO 3.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA EMPRESA AGROFORESTAL HOLGUIN

AREA DE REGULACION Y CONTROL
DIRECCION GENERAL

PUESTO DE DIRECCION

DIRECCION TECNICA Y DE DESARROLLO
DIRECCION DEL CAPITAL HUMANO
DIRECCION CONTABLE FINANCIERA

AREA DE PRODUCCION Y SERVICIOS

UEB AGROFORESTAL HOLGUIN

UEB AGROFORESTAL CAMAZAN

UEB AGROFORESTAL CALIXTO GARCIA
UEB AGROFORESTAL BANES

UEB AGROFORESTAL RAFAEL FREYRE
UEB AGROFORESTAL GIBARA

UEB AGROFORESTAL ANTILLA

UEB AGROFORESTAL URBANO NORIS
UEB AGROFORESTAL CACOCUM

UEB SERVICIOS TECNICOS INTEGRALES
UEB ASEGURAMIENTO Y COMERCIALIZACION DE INSUMOS
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Estiuctura Organizativa de la Finpresa A groforestal Holguin.

DIRECCION GENERAL

»| DIRECTOR
PUESTO DE DIRECCION ADJUNTO
DIRECCION TECNICA DIRECCION DIRECCION GESTION DE
Y DESAROLLO CONTABLE RECURSOS HUMANOS
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Anexo 4 Mapa de procesos
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