[iofin Habana

N2

@ http://cofinhabana.fcf.uh.cu

Resultados de la orientacion de la estrategia empresarial

para el desarrollo local

Results of the Orientation of Entrepreneurial Strategy to Local Development

Orlando Borrero Elias,! Iris M. Gonzdlez Torres? y Ibrahin Amhed Ledn Tellez?

1 Empresa de Bebidas y Refrescos RESUMEN

de Granma-Holguin, Bayamo, Cuba
orlando@embergrm.alinet.cu

2" Universidad de Camagiiey Ignacio
Agramonte Loynaz, Camagiey, (uba

EDITORIAL

El objetivo de este trabajo es exponer los principales resultados obtenidos
a partir de la aplicacién de un procedimiento metodoldgico para orientar
la estrategia empresarial al desarrollo local en la Empresa de Bebidas
y Refrescos de Granma. Se reconoce a los procesos de desarrollo local
como resultado de la accidn y reaccién entre diferentes actores locales,

iris.gonzalez@reduc.edu.cu liderados por el gobierno local. El procedimiento considera la interrelacién
3" Universidad de Granma, Bayamo, entre las potencialidades y prioridades de la empresa y la localidad, su
(uba factibilidad econémica y el impacto previsto en la localidad, la estructu-
ileont@udg.co.cu racion a través de la matriz del marco légico y del proceso estratégico

de la empresa. Esto permite identificar los productos contribuyentes que
propician efectos positivos para la empresa y el municipio Bayamo, de

Granma.

PALABRAS CLAVE: actor estratégico del desarrollo local, productos
contribuyentes, responsabilidad social y empresarial.

ABSTRACT

The work aims at exposing the principal results obtained as from the
implementation of a methodological procedure to guide the strategy of
the entrepreneurial to the local development, at Bebidas’s and Refrescos’s
Company of Granma. The processes of local development stem from the ac-
tion and reaction among different local actors, led by the government local.
The procedure considers the interrelation among potentialities and company
priorities and the locality, his feasibility cheap to run and impact foreseen at
the locality, his structuring through the womb of the logic frame and inclusion
in the strategic company process. This permits identifying the contributing
products, that they propitiate positive effects for the company and Bayamo’s

municipality, Granma.

KEYwoRDs: entrepreneurial strategy, contributing products, entrepreneurial

social responsibility.
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Introduccion

La gestién de las empresas cubanas actuales,
sobre todo las de subordinacién nacional, esta
generalmente alejada de la visién del desarrollo
local, ya que no posee un enfoque proactivo hacia
su entorno. En consecuencia, la responsabilidad
social de la empresa resulta insuficiente.

La teoria y la practica empresarial propician
proponer un procedimiento constituido por tres
fasesy siete pasos, que organizan la forma en que
la entidad estatal cubana orienta su estrategia
al desarrollo local para desempefiar un papel de
actor estratégico del desarrollo, como manifes-
tacion consciente de la responsabilidad social
empresarial.

La Empresa de Bebidas y Refrescos de Granma
(EMBER) fue apropiandose del enfoque de empre-
sa con orientacién al desarrollo local de manera
gradual y en el articulo se muestra su implemen-
tacién asi como la valoracién de los resultados
alcanzados por la empresa y el municipio Bayamo,
en la provincia Granma.

Durante la implementacién se utilizaron téc-
nicas de expertos, trabajo en grupos, medidas
estadisticas descriptivas y series cronoldgicas
para prondsticos.

El presente articulo tiene como objetivo exponer
los principales resultados obtenidos a partir de la
aplicacion de dicho procedimiento en la Empresa
de Bebidas y Refrescos de Granma.

Caracteristicas fundamentales del objeto

de aplicacion del procedimiento

La Empresa de Bebidas y Refrescos de Granma
(EMBER) pertenece al sector industrial, especifi-
camente al Ministerio de la Industria Alimentaria
(MINAL), y estd subordinada al Grupo Empresarial
de la Industria Alimentaria (GEIA); esta desde 2011
—previapreparaciénen el 2010-adquiere un caracter
territorial a partir de un proceso de fusién, y asume
un encargo estatal que amplia sus actividades em-
presariales a la provincia de Holguin y se estructura
en diez unidades empresariales de base (UEB). Una
vez fusionada conté con una plantilla aprobada de
1 100 trabajadores, cubierta por 1 086 trabajadores,
54 dirigentes —de ellos el 90,7 % de nivel superior y
el 66 % mujeres—, 181 técnicos, 690 operarios, 19
administrativos y 142 de servicio.
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Los fundamentales indicadores de resultados
econdémicos en la empresa, durante 2006-2010,
muestran de manera general un crecimiento
progresivo, que se manifiesta en las ventas to-
tales, los ingresos, las utilidades y el valor agre-
gado bruto, aunque descienden en las ventas de
divisa.

La implementacién se llevé a cabo entre 2008
y 2013, dividida en las tres siguientes etapas:

1. 2008-2009: sistematizacién del caracter
emprendedory capacidad de innovacién en
la empresa: constituyen la génesis de los
productos contribuyentes que son aquellos
bienes y servicios que, respondiendo al
propdsito de competitividad y rentabilidad
empresarial, refuerzan el crecimiento
econémico, se complementan y no afectan
las restantes dimensiones del desarrollo
local en armonia con las diferentes partes
interesadas.

2. 2009-2011: consolidacién de la practica y
la teoria, y adopcidén del enfoque de la em-
presa con orientacion al desarrollo local.

3. 2010-2013: aplicacién y perfecciona-
miento de los fundamentos tedricos y
metodoldgicos.

Se manifiestan el espiritu emprendedor
y la creatividad de los directivos y el co-
lectivo; se posee capacidad de respuesta
que se demuestra en el comportamiento
creciente de soluciones técnicas en ideas
innovadoras de mayor complejidad. Se
cuenta con un sistema de gestién de la
innovacién acreditado.

Municipio Bayamo

Bayamo es la capital de la provincia de Granma.
Posee una poblacién aproximada de 226 313
habitantes y una extensién territorial de 918,10
km? para una densidad poblacional de 246 ha-
bitantes por km?, y es un importante centro de
vinculaciones viales y de desarrollo econémico y
social.

La base econémica fundamental es agrope-
cuaria y el sector industrial esta representado
principalmente por la industria de materiales de la
construccién y ceramica roja, fabrica de liquidos
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orales, empresa mecanica para la produccién de
estructuras metalicas y sistemas de riego, asi
como una fuerte industria lactea, carnica y de
bebidas.

Por ser Bayamo la cuna de la nacionalidad cu-
bana, tiene potencialidades de explotar el turismo
histérico.

3. Procedimiento para la orientacion

de la estrategia empresarial

al desarrollo local.

Paso 1. Identificacion de las potencialidades

y prioridades de interés empresarial y local.

Se procedié a identificar las potencialidades, las
prioridades y la localidad de la empresa, a partir
de los respectivos diagndsticos estratégicos.
Ademas se tuvieron en cuenta los documentos que
rigen las prioridades del GEIA y los Lineamientos
de la Politica Econémica y Social del Partido y la
Revolucién. Esta informacién se facilité al grupo de
trabajo creado en la empresa para la elaboracién
y actualizacién de la estrategia, y que esta con-
formado por especialistas de diferentes dmbitos
de la organizacion. Este grupo, junto al Consejo de
Direccién, fue preparado para consolidar y difundir
las fases que desde la empresa deben orientarse
en funcién de un éptimo desarrollo local.

Potencialidades de la empresa (2010):

1. Fuerza de trabajo experimentada y com-

prometida con la empresa y la sociedad.

2. Bodegas de afejamiento Pinilla.

3. (Capacidad de innovacién (refrendada
por presupuesto), asi como tradicién y
habilidades en la fabricacién de bebidas
alcohdlicas y tratamientos de agua.
Disponibilidad de capacidades productivas.
Reservas de eficiencia.

Potencial de recursos retornables, des-
echables y reusables.

o U s

Potencialidades de la localidad (2010):

1. Industria lactea con potencialidades
tecnolégicas y fuerza de trabajo experi-
mentada.

2. Empresa de Recuperacién de Materias Pri-
mas (ERMP), con gran potencial de oferta
de envases de vidrio.
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3. Existencia de tierras ociosas cultivables
y cultura en cultivos no tradicionales y
tipicos con posibilidades de vinculos con la
industria de bebidas.

4. Potencialidades de gestién de conocimientos

relacionadas con producciones naturales.

Fuerte infraestructura de abasto de agua.

Demanda insatisfecha de bienes y servicios.

7. Presencia de un municipio cuya historia
posibilita el desarrollo del turismo.

8. Fuerte infraestructura de instalaciones
gastronémicas y red comercial.

9. Politica de sustitucién de importaciones.

10. Voluntad de los gobiernos para gestionar

el desarrollo socioeconémico.

11. Incremento de la actividad por cuenta

propia.

12.  Fuerte infraestructura de la industria local

alimentaria con capacidades disponibles.

13. Disponibilidad de fuerza de trabajo.

o w

Prioridades de la empresa para los proximos cinco
anos a partir de 2010:

1. Cumplir la produccién y las entregas plani-

ficadas de bienes y servicios.

2. Cumplir la politica de mantenimiento.

3. Cumplir la ejecucién de las inversiones
aprobadas en el plan.
Incrementar los ingresos en CUC.
Incrementar la competitividad, sustentada
en la calidad.
6. Implementar el sistema de inocuidad de
los alimentos (HACCP) y la calidad.
Cumplir las utilidades.

8. Cumplir la eficiencia planificada en el con-
sumo productivo.

9. Introducir e incrementar las producciones
que sustituyan importaciones y con desti-
no a la exportacion.

10. Consolidar el sistema de control interno
consolidado.

vos

~N

Prioridades de la localidad para los proximos cinco
anos a partir de 2010:
1. Crecer econémicamente a partir del po-
tencial de desarrollo.
2. Generar fuentes de empleo: incentivar el
trabajo no estatal.
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3. Incrementar la disponibilidad de bienes y
servicios con calidad y agua potable.

4. Incrementar el nivel de accesibilidad de la
poblacién a productos y servicios.

5. Sustituir importaciones, fundamentalmen-
te alimentos.

6. Incrementar los fondos exportables, fun-
damentalmente azlcar, café, leche y miel.

7. Continuar trabajando en las acciones de la
preparacion para la defensa y la Defensa
Civil con la correspondiente disminucion
de los riesgos.

8. Cumplir el plan de circulacién mercantil.
9. Obtener un balance presupuestario
positivo.

Las prioridades anteriores fueron definidas por el
Gobierno en funcién de dar respuesta al desarrollo
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local. Para el caso de la empresa, en el afio 2010,
el desarrollo local no era concebido como una
prioridad.

Paso 2. Generacion de posibles

productos contribuyentes que sustenten

la orientacion de la estrategia

de la empresa al desarrollo local.

La tabla 1 muestra el vinculo entre las potencia-
lidades de la empresa y la localidad. La conjuga-
cién de estos resultados posibilita identificar los
posibles productos contribuyentes: crema al ron
con varios sabores; sirope en envase de vidrio de
250 ml; vinos de marandn, de flor de Jamaica,
de pétalos de rosa y vino seco condimentado;
licores de jengibre y azul; alinao embotellado;
pru oriental industrial; agua y ron anejo 500
Aniversario (tabla 2).

Tabla 1. Vinculo entre las potencialidades locales y la empresa.

LOCALIDAD

POTENCIALIDADES 1 2 3 L 5 6 7 8 9 10 11 12 13 Suma  Promedio

1 3 33 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 38 29

2 2 o 1 3 0 2 1 3 2 3 3 1 2 23 1,8
E 3 3 13 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 35 2,7
:1 4 3 33 3 3 3 3 3 3 33 3 3 39 3,0
E 5 2 32 2 3 3 3 2 1 33 2 2 31 2,4
S 6 1 31 3 0 0 1 3 0 32 1 1 19 15
! Suma 1 13 13 17 12 14 1 17 11 18 17 12 13 185

Promedio 23 22 22 28 20 23 23 28 1,8 30 28 20 2.2
Leyenda:

Potencialidades de la empresa:

1. Caracteristicas de la fuerza de trabajo.
2. (apacidad en bodegas ariejamiento.
3. (apacidad de innovacion.

L. Capacidades productivas no utilizadas
al maximo.

5. Reservas de eficiencia.

6. Potencial para la logistica inversa.

Potencialidades de la localidad:

1. Reservas en la industria lactea.

2. Potencial de envases recuperados.

3. Potencialidades productivas en el MINAGRI.

L. Conocimientos que vinculan producciones naturales a industria
de bebidas.

5. Infraestructura y disponibilidad de agua.

6. Demanda insatisfecha en alimentos.

7. Historia de la ciudad de Bayamo.

8. Infraestructura comercial.

9. Politica de sustitucién de importaciones y generacion de exportaciones.
10. Voluntad politica en la administracion pablica.

11. Incremento en la actividad del trabajo por cuenta propia.

12. Infraestructura de la industria local.

13. Disponibilidad de fuerza de trabajo calificada.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 2. indice de contribucién de cada producto
en la empresa (ICEi).
PRODUCTOS

(remas al ron sabores varios
Sirope envase de vidrio 250 mL
Vino de marandén

Vino de flor de Jamaica

Vino de pétalos de rosa

Vino seco condimentado

Licor de jengibre

Licor azul

Alinao embotellado

Pru oriental industrial

Agua segura a granel (agua sin
riesgos)

VIABLES NO VIABLES ICEi
X -

w

> XXX [ |>X<|>X<|>X|[>X|[>x|>x
1
w WIN(FRINN NP N W w

Ron Ariejo 500 Aniversario X - 2
Escala utilizada: (-1) negativo, (0) Nulo, (1) Bajo, (2) Medio, (3) Alto)
Fuente: elaboracién propia.

Paso 2.1. Viabilidad preliminar de las propuestas

de productos contribuyentes

Al grupo de trabajo constituido se le incorporaron
especialistas internos y externos. Se le explicé
que como la gestién era desde la empresa se
necesitaba determinar si los posibles productos
contribuyentes eran viables, pues no tendria senti-
do ejecutar algtin producto que aunque tuviera un
impacto social positivo no fuera viable para quien
lo ejecutara.

En el caso de la viabilidad técnica, se considerd
que es posible la fabricaciéon con la tecnologia
instalada en la empresa. Especificamente para la
crema al ron se podrian utilizar los tachos al vacio
de la industria lactea. No se requeria la inversién
en ningun activo fijo; ademas de que los proveedo-
res garantizaban las materias primas requeridas
para cada producto.

De acuerdo con los conocimientos y experiencia
de fabricantes, tecndlogos y especialistas de cali-
dad de la Empresa de Bebidas, se determiné que
no existian razones para rechazar las propuestas
de los productos.

Desde visiones de actividades especificas de
la empresa se aportaron elementos que funda-
mentaron las posibilidades de dichos productos,
referidos principalmente a la posibilidad de asimi-
lacién por el mercado en CUP y CUC. Ademas se
podia ofertar un precio competitivo que influyera
en el incremento del nivel de demanda por parte
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de la poblacién. Por este motivo, las propuestas
se consideraron viables desde el punto de vista
comercial. Adicionalmente, se consideré la no
existencia de contradiccion de caracter legal que
sugiriera rechazar alguna de estas; que ademas
se podia obtener la licencia sanitaria del Centro
Nacional de Higiene y Nutricién de los Alimentos,
al igual que se cumpliria con la normativa de pre-
cios establecidas por el Ministerio de Finanzas y
Precios (MFP).

En cuanto al estudio organizacional, se argu-
menté la existencia de las condiciones minimas
necesarias para garantizar la implementacién, ya
que tanto en lo estructural como en lo funcional,
no existieron incongruencias referidas a la falta
de capacidad de gestion.

Los productos no implicaban impactos nega-

tivos desde el punto de vista medioambiental, ya
que no generarian riesgos de accidentes o enfer-
medades ni a los trabajadores ni al entorno.
Se previé que el saldo de ingresos y egresos de
efectivo anuales generados por los productos
seria positivo; ademads, se considerd que en la me-
dida que incrementaran los niveles de produccién
-segUn el ciclo de vida del producto- se alcanza-
rian mayores habilidades que contribuirian a un
mayor aprovechamiento de las materias primas
y los portadores energéticos y su influencia en
la disminucién de los costos. Se decidié utilizar
financiamiento propio y el uso de crédito para ca-
pital de trabajo si fuese necesario. Finalmente la
implementacién de estos productos no conllevaria
a la construccién de infraestructura de edificios ni
de lineas de proceso.

Por dltimo, desde la relacién con los provee-
dores -aprovisionamiento—, la produccién, la
distribucién y la logistica inversa se garantizaba
y estaba implementado el sistema de control
interno.

Paso 2.2. Evaluacion integrada de los productos
Acorde con el objetivo del procedimiento, se requi-
ri6 conocer no solo los productos viables para la
empresa, sino ademas para la localidad. Este paso
demandd la busqueda de informaciény la consulta
a especialistas que evaluaran los impactos espe-
rados sobre el desarrollo local de las propuestas
de nuevos productos.
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En este sentido se aplicé la técnica Delphi, para
lo cual se seleccionaron 14 expertos con coeficien-
te de competencia por encima de 0,80.

Una vez seleccionados se les solicité llenar de
manera individual la tabla de los posibles impactos
de las propuestas en la localidad, y se les facilitaron
los criterios de valoracion de los posibles impactos
en cada una de las dimensiones previstas. Se soli-
cité fundamentar la intensidad del posible impacto
de cada propuesta en cada una de las dimensiones
de la localidad, asi como, de ser posible, acciones
que pudieran ejecutarse para revertir el impacto
negativo en los casos correspondientes. Se calculd
el nivel de concordancia en las valoraciones de los
expertos y se concluyé que tras la primera ronda
existid concordancia mayor de 0,60 en todos los
items.

Posteriormente, se calculd el indice de contri-
bucién integral a la localidad (ICLi) de cada pro-
ducto. Los resultados obtenidos hasta este paso
mostraron que todos los productos podrian influir
positivamente en la localidad y en la empresa con
un indice de contribucién para la empresa (ICEi)
y la localidad (ICLi). A partir de los resultados por
productos de los ICLi y en la ICEi, se representd
graficamente en un eje cartesiano el impacto
integrado empresa-localidad de cada una de las
propuestas.

Se identificé la intensidad del impacto para la
empresa y la localidad:

e Alto en la empresa y medio en la localidad:
las cremas al ron, el sirope de 250 mL, el
vino de marandn, el pru oriental y el agua.

e Medio para ambas: el alifao.

e Medio enla empresay bajo en la localidad:
vino seco condimentado, vino de flor de
Jamaica, licor de jengibre y ron afejo 500
Aniversario.

e Bajo para ambas: vino de pétalos de rosa
y licor azul.

En el intercambio de los resultados con los deci-
sores se considerd la necesidad de realizar una
evaluacioén financiera (empresa) a nivel de prefac-
tibilidad o factibilidad, segtin correspondiera, para
todos los productos, especificamente para el caso
de los estudios de viabilidad técnica, comercial

ORLANDO BORRERO ELIAS « IRIS M. GONZALEZ TORRES + IBRAHIN AMHED LEON TELLEZ

y financiera, pues se consideré que para el caso
de los estudios organizacional, legal y medioam-
biental era suficiente con los elementos de juicio
obtenidos a nivel de perfil.

Por otra parte, no se consideré pertinente el
estudio de evaluacion social, al aceptar como
suficiente la valoracién de los expertos, por no
detectar ningln impacto negativo desde el punto
de vista del desarrollo local, sino promover el
incremento de la produccién local por externali-
dades positivas.

Paso 2.3. Estudio de viabilidad a nivel

de prefactibilidad o factibilidad

Luego de identificada la necesidad de realizar una
evaluacion financiera a nivel de prefactibilidad o
factibilidad, segun sus requerimientos para todos
los productos, se procedié su ejecucién con un
equipo de trabajo de la empresa integrado por
especialistas en diversas areas y tematicas.

En el caso de la viabilidad técnica, se realizaron
estudios de andlisis y disefo a escala de laborato-
rio para todas las propuestas —pruebas piloto.

En ninglin caso se requirié de inversién en acti-
vos fijos; el equipamiento existente garantizaba el
proceso logistico, de produccidn y de distribucién,
incluyendo el transporte y almacenamiento de
materias primas y productos terminados.

Se disefaron y/o actualizaron, segun corres-
pondid, las normas de proceso y de especificacio-
nes de calidad de cada producto y se aseguré no
entrar en contradiccién con la legislacion vigente
aplicable.

Todas las propuestas resultaron viables desde
el punto de vista técnico que se sustenté funda-
mentalmente en el expediente técnico aprobado
y el certificado del Centro Nacional de Higiene,
Microbiologia y Epidemiologia, lo cual validé su
aptitud para el uso y consumo humano.

Para cada caso, a partir del analisis del
aprovechamiento de las capacidades disponibles
—tecnoldgicas y de materias primas, fuerza
de trabajo, capital de trabajo y otros— asi
como de la posible demanda, se estimé el volumen
de produccién posible a ejecutar, lo que permitiria
ademds incrementar el rendimiento de los costos
fijos al aumentar de manera general los volime-
nes de produccién que tributarian en el mayor
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aprovechamiento de las capacidades instaladas
disponibles.

Las ventas, en el caso de las cremas al ron,
estarian dirigidas fundamentalmente alas TRD y
al turismo; en el caso de los licores, el alifiao, los
vinos, el ron 500 Aniversario, mayoritariamente
a la cadena de mercados especiales financiados
en divisa; el pru, a las unidades de gastronomia
para ampliar su oferta; y el agua, a través de
un punto de venta de comercio, estaria dirigida
fundamentalmente a los consejos populares cer-
canos a la empresa: San Juan, El Cristo y Jesus
Menéndez.

Los productos se clasificaron de acuerdo con el
enfoque establecido para el estudio de mercado
(Kotler, 1993):

e Productos existentes en el mercado meta
y nuevos para la empresa: cremas al ron,
licor azul, alihao y pru oriental.

e Productos nuevos para el mercado meta y
para la empresa: licor de jengibre, vino seco
condimentado, vino de pétalos de rosa,
vino de flor de Jamaica, vino de marafény
sirope en envases de cristal de 250 mL.

e Productos existentes en el mercado y en la
empresa: agua y ron anejo.

Para cada producto se realizé el analisis y la pro-
yeccién de la demanda, a partir de los métodos
identificados teéricamente (Rodriguez Mesa, 2012)
de la informacién disponible y la clasificacién
antes mencionada. El horizonte del prondstico
fue de cinco anos, a partir de considerar que las
propuestas estarian enfocadas fundamentalmen-
te a dar respuesta, en un corto y mediano plazos,
al desaprovechamiento de las capacidades insta-
ladas, a la generacién de ingresos en CUP y CUC,
asi como a contribuir al progreso y bienestar de la
localidad.

El anexo 1 fue confeccionada luego de realizar
un andlisis exploratorio de datos con la utilizacién
del software SPSS V.20. En todos los casos, los
modelos resultan satisfactorios por su bondad de
ajuste y precisién, y cumplen con los supuestos
del método de los Minimos Cuadrados Ordinarios
(MCO) relativos a los residuos: normalidad, no
autocorrelacién y homocedasticidad.
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La promocién se sustentaria principalmente a
través de la exposicién y degustacion de produc-
tos en las rondas de negocios mensuales que se
realizan en las provincias orientales, las que han
demostrado su viabilidad comercial.

Se disefd un precio mayorista para cada pro-
ducto teniendo en cuenta la ficha de costo sobre
la base de las distintas materias primas y mate-
riales, y otros elementos establecidos para esto.
Asi, se considerd en el analisis de la proyeccién
de la demanda y las ventas, el precio minorista
y mayorista segun las regulaciones del Ministerio
de Finanzasy Precios (MFP), asi como el andlisis de
los costos.

A partir de las estimaciones de los ingresos
y gastos se obtuvieron flujos de caja positivos,
ademas de estimar que las cuentas por cobrar
y pagar se ejecutarian en un término no mayor
de 30 dias; y que se incrementaria la adquisi-
cién de materias primas a proveedores locales, lo
cual permitiria disminuir los niveles de inventario.
Se previdé como fuente de financiamiento el crédito
para capital de trabajo.

Para todos los productos se consideré como
inversion inicial el incremento del capital de tra-
bajo, los costos de investigacién y desarrollo, los
costos de capacitacién, asi como otros costos
previos para la produccién. No se requeririan
inversiones en activos fijos, ya que el objetivo
fundamental es aprovechar las capacidades
subutilizadas. Los resultados proyectados se mues-
tran en el anexo 2.

De esta manera quedé demostrada la viabili-
dad técnica, comercial y financiera a estos niveles
de andlisis que, conjuntamente con los resultados
aceptados de viabilidad a nivel de perfil para los
estudios legal, organizacional y medioambiental,
permitié recomendar a los decisores la ejecucién
de estos.

Pasos 2.1y 2.2. Estructuracion de las propuestas
de productos contribuyentes

a través de la matriz de marco l6gico

y la descripcion de la estrategia con orientacion
al desarrollo local

Con el objetivo de contribuir a una mejor planifica-
cion se estructuraron las propuestas de productos
a implementar a través de la matriz de Marco
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Ldgico y, en correspondencia con sus exigencias,
se disefaron las dos matrices siguientes:

1.

Una especifica para las cremas al ron
Arecha, sobre la base de dar respuesta al
problema de los bajos niveles de ingresos en
CUCy que a su vez impacten positivamente
en la localidad.

Otra para el resto de los productos, cuyo
propésito se enfocd en resolver el problema
del desaprovechamiento de las capacida-
des instaladas en la empresa sustentado
en la introduccién de nuevos productos
que a la vez tengan impactos positivos en
la empresa y la localidad.

Una vez obtenidas las matrices de marco légico —en
las cuales quedaron estructuradas las diferentes
propuestas de productos contribuyentes— se realizd
el andlisis seguin establece el procedimiento y se lle-
g6 a la conclusién de incluir nuevos elementos en el
mapa estratégico, los cuales fueron los siguientes:

¢ Acceso a

Perspectivas de aprendizaje y crecimiento:
incremento de las habilidades y compe-
tencias estratégicas sustentado en la
formacién y capacitacién de los aspectos
que se refieren a continuacion:

¢ Procesos logisticos, de fabricacién y

distribucién de cremas al ron con el uso
de materias primas lacteas combinadas
con materias primas anejadas.

* Procesos de macerado de nuevas ma-

terias primas como la flor de Jamaica,
el marafdn, rizomas de jengibre y con-
dimentos.

¢ Cultura del enfoque de empresa con

una orientacion dirigida al desarrollo
local y al estandar de los productos
contribuyentes.

informacion estratégica
relacionada con potencialidades y prio-
ridades de la localidad.

Perspectivas de procesos internos: inclu-
sién de nuevos procesos que respondan a
los procesos siguientes:
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¢ Procesos de investigacién y desarrollo
para crear nuevos productos con enfo-
que local, los cuales descubren nuevas
oportunidades sustentadas en la
colaboracioén e interrelacién de las po-
tencialidades locales y de la empresa.

¢ Procesos que producen y entregan
productos y servicios: proceso de ma-
ceracion de flor de Jamaica, rizomas de
jengibre, pétalos de rosa y condimen-
tos; proceso de fabricacion de la crema
al ron con leche condensada azucarada
al 1 % de grasa.

¢ Procesos de gestion de aprovisio-
namientos a partir de proveedores
locales.

Perspectiva de grupos de interés: pro-
puesta de valor por inclusién de productos
contribuyentes que propician los siguientes
beneficios:

¢ Mayor disponibilidad y accesibilidad de
bienes y servicios en cuanto a calidad
y valor econémico mejorado, incluida la
localidad.

¢ Propuesta de valor a clientes y a pro-
veedores locales, relacionadas con el
desempeno responsable de la empresa,
que puede generar progreso y bienestar
local.

Perspectiva de sostenibilidad: inclusién
de una nueva propuesta de valor sobre la
base de una triple cuenta de resultados
que considera los siguientes aportes:

Generar valor sostenible para la empresa.
Generar valor sostenible para la lo-
calidad sustentado en el enfoque de
empresa con orientacion al desarrollo
local.

¢ Generar valor sostenible para el Estado,
al tener en cuenta el valor sostenible
integrado empresa-localidad-pais.

El procedimiento se implementd durante el periodo
2010-2013, no de manera simultanea en todos los
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productos y contindia en la actualidad. Se demos-
tré la posibilidad de la empresa de desempefiar un
papel proactivo en el desarrollo local.

Por ultimo, se mostrara el impacto en los resul-
tados econémicos en la empresa y en la localidad.
Aparecen los resultados generados por estos pro-
ductos, en el periodo que se analiza (2011-2013)
con respecto a los niveles totales alcanzados por
la empresa —incluye las provincias de Granma y
Holguin:

e 33 % del valor agregado total de la
empresa y el 7,6 % del total del territorio
Granma.

e 2,7 % de la produccién mercantil total de la
empresa y el 6,2 % del territorio Granma.

e 1,0 % de las ventas totales de la empresa
y el 2,8 % del territorio Granma.

e 21 %delasventas al turismoy TRD a nivel
de empresa y el 42,6 % de Granma.

e 0,6 % del total de la utilidad de la empresa
y el 1,6 % de Granma.

e Disminucién del 65,3 % de las interrupcio-
nes laborales en UEB Refrescos Bayamo y
el 34 % en la UEB Vinos Bayamo.

El enfoque de empresa con orientacién al de-
sarrollo local se manifiesta en una reduccién
de los costos operacionales en aproximadamen-
te 180 municipios —originado por la disminucién
del costo de adquisicién de las materias primas,
de los gastos por concepto de fletes, de los ni-
veles de los ciclos de inventario, y de los riesgos
y las pérdidas por concepto de almacenamiento,
manipulacién, transportacién y mermas durante
el proceso de aprovisionamiento-. Ademas, se
pone de manifiesto la disminucién de las pérdi-
das por afectaciones de la calidad al presentarse
la posibilidad de verificar mas directamente a
los productores y proveedores locales de mate-
rias primas.

La produccién en unidades fisicas incrementé
el aprovechamiento de las capacidades de produc-
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cién instaladas: en UEB Vinos Bayamo, incremen-
tado en un 6,3 % y area de fabricacién de cremas
y licores en un 10,09 %; en la UEB Refrescos
Bayamo, incrementado en el drea de tratamiento
de agua en un 13,5 %y area de lavado de botellas
a vapor en un 4,7 %.

Por otra parte, para la localidad se generaron
los resultados siguientes:

e 24 empleos por concepto de la introduccién
de la produccién de pru.

e Apertura de cinco puntos para la venta de
pru oriental.

¢ Incremento de la oferta de nueve cocteles
en las unidades gastronémicas.

e Incremento de ocho productos en la oferta
de los mercados especiales de Bayamo.

e Transferencia de conocimientos, habili-
dades y modos de hacer a la comunidad
—sector estatal y no estatal.

e Uso racional de los recursos naturales de
la localidad.

L. Consideraciones finales

El procedimiento aplicado posibilité el disefio de
nuevos productos conla particularidad de ser con-
tribuyentes al desarrollo local y tener resultados
ventajosos para su empresa productora. Estas
caracteristicas fueron consideradas con diferen-
tes tipos de productos que dieron respuesta a
las potencialidades y prioridades existentes en la
empresay la localidad; la sustitucién de importa-
cionesy la generacion de fondos exportables, los
que dan respuesta a situaciones emergentes de
caracter social, aunque en sus inicios no generen
un impacto econémico individualmente. Luego
de identificados, estos productos se incluyeron
en el plan de produccién de la empresa a partir
de 2011, y los calculos realizados evidencian las
ventajas para la empresa y la localidad, y tribu-
tan a la implementacién de los Lineamientos de
la Politica Econédmica y Social del Partido y la
Revolucion.
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Anexo 1. Resumen de los modelos para el pronostico de la demanda
en los diferentes productos similares (= 0,05), a partir de la tendencia

historica.
EVALUACION DE LA ECUACION DE LA TENDENCIA  EVALUACION DE LOS SUPUESTOS
= x 32
S = w2 w S &
z e 82z E.E =2 = £
S = S=EE SEZ 2 o 2
g =z ~ B3 3z 35 &5 o5 &
o wa (- a o w a = wv O Q = = <T ==
(rema al ron _ , , , , , ,
importada (R, = 2625,143 + 232,857t 0,734 i Si Si Si Si Si
Sirope embotellado _ , , . , , ,
en 2 litros SIR, = 89333,357 + 361,643t 0,489 Si Si Si Si Si Si
Vinos dulce . , , , , , ,
sabores varios Vin, = 44724,857 + 6725,893t 0,918 i Si Si Si Si Si
Vino seco _ _ , , . , , ,
natural VSec, = 8281,71L - 164,367t 0,490 Si Si Si Si Si Si
Licor Triple Sec TSec, = 3612,800 + 79,914t 0,735 i Si S S S Si
Licor Curazo Azul  Cuz, = 806,571 + 11,993t 0,769 Si Si S S S Si
Alifiao . , , , , , ,
MINAZ Alf, = 34757,286 + 54,571t 0.567 Si Si Si Si Si Si
Leyenda:

(R: Tendencia crema al ron importada
Vin,: Tendencia vino dulce sabores varios
TSec,: Tendencia licor triple seco

Alfi,: Tendencia alifiao

R%: Coeficiente de determinacion

SIR,: Tendencia sirope embotellado en 2 litros
VSec,: Tendencia vino seco natural
Cuz,: Tendencia licor curazao azul
ou: Nivel de significacién

* Para =0,10

Fuente: calculos realizados con SPSS V.20 a partir de las direcciones provinciales de ONEI, MINCIN, MINTUR y EMBER en Granma.

Anexo 2. Principales resultados del estudio financiero por producto.

VAN TIR PR iNDICE DE
PRODUCTOS (PESOS) (%) DESCONTADO  RENTABILIDAD (IR)
Cremas al ron sabores varios (1x6) 53 905,58 107 1 afioy 5 meses 8,93
Sirope envase de vidrio 250 ml (1x12) 75 471,35 159 11 meses 14,53
Vino de marafdn (1x12) 16 059,19 48 2 afiosy 11 meses 3,55
Vino de flor de Jamaica (1x12) 3 255,46 89 1 afioy 6 meses 6,09
Vino de pétalos de rosa (1x12) 3412,27 101 1 afioy 5 meses 7,90
Vino seco condimentado (1x12) 3513,82 144 1 afio 10,58
Licor de jengibre (1x12) 1 961,90 38 3afiosy 4 meses 2,56
Licor azul (1x12) 434,96 38 3afiosy 3 meses 2,45
Alifiao embotellado (1x12) 2 006,11 100 1afioy 3 meses 6,31
Pru oriental industrial (1x24) 76 780,87 398 3 meses 25,19
Agua segura a granel (agua sin riesgos) (litros) 10 215,70 75 1afioy 7 meses 4,55
Ron afiejo 500 Aniversario (1x12) 2152,51 36 1 afio y 4 meses 1,28

Fuente: elaboracion propia.
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