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RESUMEN

La gestidn de bufetes de abogados en Cuba esta transitando por un periodo de actualizacion y mejoras
continuas en cada uno de sus procesos; la prestacion de servicios juridicos en el contexto empresarial y
comercial cubano se ha complejizado, no solo por las distorsiones del mercado, sino también por el
volumen de servicios solicitados. Bufete Internacional S.A. ha apostado por la integracion del anélisis
financiero en la planificacion estratégica, buscando no solo mejorar la calidad de las decisiones
empresariales, sino también fortalecer la capacidad adaptativa y competitiva de la organizacién, logrando
el fortalecimiento en la toma de decisiones y la sostenibilidad organizacional, de ahi que se presente
como un caso de estudio con el fin de socializar las experiencias, y estas puedan validarse y
perfeccionarse a partir de un pensamiento colectivo.
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ABSTRACT

The management of law firms in Cuba is transitioning for a continuous update period and improvements
in each of their processes; the provision of legal services in the Cuban business and commercial context
has been complexed, not only by market distortions, but also by the volume of services requested.
International law firm, has committed to the integration of financial analysis in strategic planning,

seeking not only to improve the quality of business decisions, but also strengthen the adaptive and



competitive capacity of the organization, achieving strengthening decision-making and organizational
sustainability, hence it is present as a case of study in order to socialize experiences, these can be
validated and perfected from collective thinking.
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INTRODUCCION

La planificacion estratégica es una herramienta esencial en la gestion moderna de las organizaciones,
disefiada para definir con claridad la direccion futura, anticipar posibles escenarios y movilizar los
recursos de manera coherente hacia la consecucion de metas sostenibles.

Su relevancia radica en la capacidad para orientar la toma de decisiones en un entorno empresarial
caracterizado por su dinamismo y complejidad, aspectos que se han profundizado en las Gltimas décadas
debido a la volatilidad econdmica, la globalizacion y las transformaciones tecnolégicas (Grant, 2021).
En este sentido, la planificacion estratégica se configura como un proceso dinamico que alinea la mision
institucional con la realidad operativa, mediante la formulacion de objetivos a largo plazo, el disefio de
estrategias adecuadas y la evaluacion constante del desempefio organizacional.

Dentro de este proceso, el andlisis financiero asume un papel critico, al proporcionar la informacion
cuantitativa y cualitativa indispensable para evaluar la viabilidad econdmica, identificar limitaciones
internas y valorar el impacto financiero de diversas alternativas estratégicas (Brigham & Houston, 2021).
Esta disciplina permite interpretar los estados financieros desde una perspectiva estratégica, al definir
indicadores clave como las rentabilidad, liquidez, solvencia y eficiencia, que son fundamentales para
proyectar escenarios futuros y realizar un seguimiento preciso hacia los objetivos planteados. Ademas,
el analisis financiero facilita la identificacion de riesgos y oportunidades emergentes, permitiendo
anticiparse a las dinamicas del entorno y tomar decisiones fundamentadas que reduzcan la incertidumbre
inherente a la gestién empresarial.

La integracion efectiva del analisis financiero en la planificacion estratégica mejora no solo la calidad de
las decisiones empresariales, sino que también fortalece la capacidad adaptativa y la competitividad

organizacional. Aquellas organizaciones que incorporan sistematicamente este enfoque pueden optimizar



la asignacién de recursos, priorizar inversiones estratégicas y establecer politicas financieras alineadas
con sus objetivos de crecimiento sostenible (Marcillo, Aguilar y Gutiérrez, 2021)

Bufete Internacional S.A., empresa lider en el sector juridico cubano, evidencia la apuesta por la
integracién del analisis financiero en su modelo de planificacion estratégica, con el fin de mejorar la
toma de decisiones y reforzar la sostenibilidad organizacional en un contexto socioeconémico marcado
por restricciones y retos especificos, como el bloqueo econdmico y la volatilidad del mercado. Se busca
socializar y validar practicas que contribuyan a perfeccionar el vinculo entre lo financiero y lo estratégico,

con la promocion de un pensamiento colectivo orientado hacia la mejora continua.

METODOLOGIA

La metodologia utilizada combina los enfoques cualitativo y cuantitativo para analizar, desde las
finanzas, la planificacion estratégica. Se aplicaron métodos como el historico-16gico y el de analisis-
sintesis, complementados con entrevistas estructuradas a directivos y especialistas en planificacion y
finanzas para obtener informacion detallada sobre las practicas actuales. Tambiéen se realiz6é un andlisis
documental de planes estratégicos y normativas vigentes para validar y enriquecer los hallazgos.
Herramientas analiticas como el diagrama de Ishikawa, matriz MICMAC, diagrama de Gantt y analisis
FODA fueron empleadas para diagnosticar causas, identificar variables clave y estructurar la
implementacion de la estrategia. El periodo estudiado abarca desde 2023 hasta la actualidad, momento
en el que se iniciaron modificaciones significativas en el modelo de gestion.

Los resultados muestran que, en Bufete Internacional S.A., la planificacion estratégica es un proceso
continuo, adaptado al complejo contexto econdmico cubano, con especial atencion a la integracion
sistematica del analisis financiero en todas las etapas del ciclo estratégico: diagndstico situacional,
definicion de objetivos, formulacidn, implementacion y control.

El analisis financiero se utiliza para evaluar viabilidad, proyectar escenarios, establecer indicadores clave
de desempefio como liquidez, rentabilidad, eficiencia y solvencia, y para fundamentar decisiones sobre
inversiones mediante herramientas como VAN, TIR y ROI. Se evidencia un proceso formal de revision
y actualizacion estratégica, con metas alineadas a los lineamientos del 8° Congreso del Partido Comunista
de Cuba (PCC) y objetivos cuantificables basados en datos financieros actuales y proyecciones.

A pesar de fortalezas como el uso de tecnologias contables y la aplicacion de analisis integrales, persisten
desafios que incluyen limitada desagregacion de rentabilidad por servicios, insuficiente analisis de

factibilidad para exploracion de nuevos mercados y necesidad de mayor uso de técnicas cuantitativas



para gestion de riesgos. Los resultados subrayan la importancia de fortalecer la cultura financiera
organizacional y continuar perfeccionando la integracion entre andlisis financiero y planificacion
estratégica para lograr una toma de decisiones mas informada, eficiente asignacién de recursos, y

sostenibilidad a largo plazo en un entorno complejo y volatil.

RESULTADOS Y DISCUSION

La planificacion estratégica en Bufete Internacional S.A. se concibe como un proceso continuo, orientado
a establecer metas a mediano y largo plazo que aseguren la sostenibilidad y la competitividad.

Los Objetivos Estratégicos se actualizan cada tres afios y estan contenidos en la Estrategia Empresarial
para el periodo correspondiente. No obstante, se contempla una revision anual de dicha estrategia, o
incluso en plazos menores si los cambios en el entorno lo ameritan. Anualmente, estos objetivos
estratégicos se desglosan en metas para la empresa y cada uno de sus procesos. Este desglose se extiende
hasta el nivel individual, donde los objetivos de cada trabajador se definen en conjunto con su jefe
inmediato, buscando la alineacion con las metas procesales y organizacionales.

Para la planificacion estratégica se utilizan las herramientas analiticas y de gestion. Se utiliza la Matriz
de Impactos Cruzados - Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion (MICMAC), cuyo proposito es
identificar las variables clave que determinan el éxito o fracaso de una estrategia, asi como las relaciones
causa-efecto entre ellas. Este analisis permite priorizar acciones segun su impacto, anticipar riesgos al
comprender dependencias y facilitar la construccién de escenarios futuros, mejorando asi la toma de
decisiones estratégicas (Anexo 1).

El uso del diagrama de Ishikawa permite identificar causas raiz en areas criticas y enriquecer el
diagndstico con un enfoque cualitativo. Es Util para analizar factores internos y externos que influyen en
los objetivos estratégicos, prever obstaculos antes de implementar la estrategia y priorizar acciones
basadas en causas criticas (Anexo 2).

Complementariamente, el diagrama de Gantt se utiliza para traducir los objetivos estratégicos en tareas
concretas, asignando plazos y responsabilidades. Esta herramienta es fundamental para visualizar y
gestionar la implementacion de la estrategia, asegurando que las metas a largo plazo se dividan en
acciones ejecutables, con claridad en tiempos y recursos, y permitiendo la identificacidon de dependencias
criticas y ajustes agiles ante cambios.

La organizacion recurre al analisis FODA (Anexo 3), como se evidencia en su documentacion interna,

lo cual refleja un compromiso con la mejora continua. Bufete Internacional S.A. identifica un conjunto



de fortalezas que sustentan su operacion y posicionamiento, como la experiencia acumulada y la
especializacion del personal; como debilidades se reconocen los medios de transporte que requieren
reemplazo o mantenimiento y un estudio de factibilidad deficiente para actualizar nichos de mercado y
negocios; como oportunidades el desarrollo de la inversion extranjera y el surgimiento de nuevos actores
econdmicos; y como amenazas el bloqueo econdmico y la crisis econémica internacional.

La valoracion de la matriz FODA (Anexo 4), sitda a la empresa en el cuadrante que sugiere la adopcién
de una Estrategia Ofensiva (MAXI-MAXI), utilizar al maximo las fortalezas internas para aprovechar
todas las oportunidades que ofrece el entorno, lo cual requerird una sélida fundamentacion financiera
para la asignacion de recursos y la evaluacion de riesgos de las iniciativas expansivas que se deriven.
La informacion proporcionada por el analisis financiero es esencial para la planificacion estratégica en
Bufete Internacional S.A. En esta seccidn se realizara un diagnostico detallado de como el analisis
financiero se integra y aplica en cada una de las fases del ciclo de planificacion estratégica de la empresa
(Figura 1).

Figural. Etapas de la planificacién estratégica.

Fase 1. Diagnostico situacional

La fase de diagnostico constituye el punto de partida esencial para comprender la situacion presente de
la organizacion antes de trazar su rumbo estratégico. La direccidn general recibe los informes mensuales
y trimestrales elaborados por el a&rea Economica, los cuales incluyen el anélisis de las principales cuentas:
gastos, ingresos, cuentas por cobrar y cuentas por pagar.

Para profundizar en la evolucion financiera, se revisan los estados financieros de los Gltimos cinco afios
y se contrastan con los estdndares del sector juridico latinoamericano. Se emplean los siguientes andlisis:
Analisis vertical, que permite evaluar la composicion porcentual de cada partida respecto al total de

activos o ventas, identificando la estructura de gastos.



Andlisis horizontal, que detecta tendencias y variaciones interanuales.
Analisis de flujo de caja, que refleja la realidad del dinero en movimiento. Asimismo, se calculan ratios

financieros clave:

o Liquidez corriente, para entender la solvencia inmediata.

o Endeudamiento, para evaluar el nivel de apalancamiento financiero

o Costo por peso producido, para medir la relacién entre costos totales y los ingresos de la
empresa.

o Productividad, para identificar oportunidades de mejora y definir estrategias competitivas.

o Rentabilidad, para evaluar la salud financiera y sustentabilidad del negocio, identificando

oportunidades de mejora y riesgos potenciales.

o Solvencia, para analizar si la estructura financiera de la empresa es sostenible en el tiempo.
o Ciclo de cobro, para evaluar la eficiencia en la gestion de crédito y el impacto en la liquidez.
o Ciclo de pago, para la gestién de los pasivos a corto plazo y su impacto en la liquidez y

relaciones con proveedores.

La aplicacidn regular de estos andlisis y el seguimiento de un conjunto diverso de ratios financieros
evidencian un esfuerzo por establecer una base sélida para la toma de decisiones estratégicas, ya que no
solo evalua el desempefio pasado, sino que también ayuda a detectar tendencias y areas criticas que
requieren atencion. Esta integracion asegura que el diagndstico sea tanto técnicamente riguroso como

relevante para la direccion general.

Fase 2. Definicidn de objetivos

Con base en los resultados del diagnostico, se procede a la definicion de los objetivos estratégicos de la
organizacion. La formulacion de los objetivos estratégicos se realiza en correspondencia con los
Lineamientos del 8° Congreso del PCC, y se organiza en dos horizontes temporales: mediano y largo
plazo.

Entre los objetivos estratégicos identificados hasta 2029 se encuentran metas de crecimiento y eficiencia,

tales como:



e Garantizar que el contrato sea el instrumento esencial de la gestion de la entidad a la que se
asesora, creando en el cliente la necesidad de su observancia y cumplimiento en sus relaciones
econdmicas (Lineamiento 4).

e Asegurar la capacitacion del personal para su participacion en el proceso de liquidacion de las
empresas y cooperativas que muestren sostenidamente en sus balances financieros pérdidas,
capital de trabajo insuficiente, que no puedan honrar con sus activos las obligaciones contraidas
0 que obtengan resultados negativos en auditorias financieras (Lineamiento 10).

e Asesorar el proceso de constitucion de cooperativas de primer y de segundo grado (Lineamiento
13).

e Garantizar el soporte legal a los regimenes arancelarios preferenciales y las bonificaciones a
otorgar, con vistas a la rentabilidad de los fondos exportables y las producciones que sustituyan
importaciones (Lineamiento 42).

e Ofrecer servicios de gestion de cobro de los diferentes tributos a las entidades asesoradas
(Lineamiento 43).

e Posicionarse en el servicio de asesoria legal para la creacion de empresas mixtas y asociaciones
econdmicas, y otros inversionistas extranjeros, tanto en la zona especial del Mariel, parques
cientificos, incubadoras de empresas, zonas especiales de desarrollo, turismo, con personas
juridicas y naturales de las diferentes areas geograficas (Lineamientos 49, 51, 52, 55, 63, 64).

e Garantizar opiniones legales y dictdmenes a inversionistas, firmas extranjeras, bufetes de
abogados y otros, sobre temas especializados, para inversion extranjera en Cuba (Lineamientos
63y 64).

e Avanzar gradualmente en el proceso de informatizacion de la entidad, el desarrollo de la
infraestructura de telecomunicaciones y la implementacion de aplicaciones y servicios
informaticos (Lineamiento 82).

e Certificar el Sistema de Gestion de la Calidad basado en la NC ISO 9001:2015 (Lineamiento 85).

Para el establecimiento de estos objetivos, el Director Econémico indico el uso de proyecciones basadas
en balances. Las principales variables que se tienen en cuenta son capital humano (constituye el principal
activo), analisis financiero, andlisis de mercado, sectores estratégicos y los recursos materiales de los que
se dispone.

La aplicacién del analisis financiero en esta fase busca asegurar que estos objetivos sean cuantificables,
alcanzables y estén alineados con la capacidad financiera real y proyectada de la organizacion. Los



objetivos se fundamentan en datos financieros y expectativas futuras. Mediante este analisis, se estiman
costos, se proyectan los ingresos y se calculan los periodos de recuperacion de la inversion. Estos
elementos sustentan la toma de decisiones estratégicas, basadas en criterios de rentabilidad y

sostenibilidad financiera.

Fase 3. Elaboracion de estrategias

Una vez definidos los objetivos, se elaboran las estrategias que permitan su logro, evaluando su viabilidad
desde una perspectiva financiera. Durante la formulacion de estrategias el anélisis financiero desempefia
un papel fundamental al evaluar la viabilidad econémica y el impacto potencial de las decisiones
estratégicas. Este analisis se enfoca particularmente en la estimacién de costos, proyecciones de ingresos
y célculo de los periodos de recuperacion de la inversion, lo cual permite sustentar las decisiones con
base en criterios de rentabilidad, eficiencia y sostenibilidad financiera.

Un ejemplo concreto de esta practica fue detallado por el director general durante las entrevistas, en
relacion con la decision de abrir una nueva oficina en el exterior. Este analisis permitio determinar la
factibilidad del proyecto y establecer un cronograma para su ejecucion, con una expectativa de
recuperacion de la inversion en un plazo aproximado de dos afios y medio.

Cuando se evaluan estrategias que implican una inversion se utiliza el VAN, TIR y ROI, lo que permite
una seleccién mas objetiva entre diferentes alternativas estratégicas. La aplicacion de estas técnicas
permite una comparacion mas objetiva de la rentabilidad y el valor generado por diferentes alternativas
de inversidn, considerando el valor del dinero en el tiempo y el costo de capital de la empresa.

También se realiza el anélisis de riesgos considerando mdaltiples variables, tales como los valores
referenciales del mercado, el costo y la disponibilidad de materias primas, los cronogramas de ejecucion
de inventarios, el retorno de la inversion esperado y el plan general de inversion. Este enfoque, al
considerar un conjunto de factores financieros y de mercado, contribuye a una comprension mas integral
de las posibles contingencias y permite la formulacion de estrategias con una mayor conciencia de los
riesgos involucrados.

Se demuestra un enfoque solido y alineado con las mejores préacticas de gestion, donde la evaluacion de
viabilidad econdmica se convierte en eje central para la toma de decisiones estratégicas. Se proporciona
una base cuantitativa para priorizar iniciativas y asignar recursos de manera eficiente. Al integrar rigor
financiero con realidad operativa, no solo mitiga riesgos sino que eleva sustancialmente la probabilidad

de éxito en la implementacién de la estrategia.

Fase 4. Implementacion de las estrategias



Una vez seleccionadas las estrategias, su implementacion efectiva es crucial. El analisis financiero
continta desempefiando un papel central en esta fase, sirviendo como guia para la accion y para asegurar
que la ejecucion se mantenga dentro de los limites y objetivos financieros establecidos.

Un componente esencial de la implementacion es la elaboracidn de presupuestos operativos detallados,
conforme a la normativa vigente (Ministerio de Finanzas y Precios de Cuba, Resolucion No. 61/2021).
El presupuesto anual se confecciona siguiendo las indicaciones metodoldgicas especificas para la
elaboracion de los planes econdmicos del sector empresarial cubano autofinanciado, considerando los
proyectos semestrales y el cierre del semestre del afio en curso en relacion con el cierre del afio anterior.
Para asegurar la alineacion y el uso eficiente de los recursos, se realiza un seguimiento sistematico de la
ejecucion presupuestaria mediante informes mensuales, permitiendo detectar desviaciones
tempranamente y aplicar medidas correctivas de manera oportuna, promoviendo asi un uso eficiente de
los recursos asignados. La firma lleva a cabo una asignacion estratégica de recursos financieros y
humanos, priorizando aquellos proyectos que se consideran de alto impacto para el cumplimiento de los
objetivos institucionales. Esta distribucidn de recursos se sustenta en criterios de rentabilidad esperada,

alineacion con la planificacién estratégica y la disponibilidad presupuestaria existente.

Fase 5. Evaluacion y control

El control estratégico es la fase que cierra el ciclo de planificacion, permitiendo evaluar el desempefio
real en comparacion con los objetivos y las estrategias definidos, y proporcionando la retroalimentacion
necesaria para ajustes y futuros ciclos de planificacién. En Bufete Internacional S.A. este control se
ejecuta mediante un sistema de monitoreo financiero trimestral, centrado en el analisis de indicadores
clave de desempefio.

Los principales indicadores financieros utilizados en este proceso de monitoreo incluyen:

Liquidez: Se monitorea la razon corriente de forma trimestral.

Rentabilidad: Se reconoce una limitacion actual, ya que no se dispone de un desglose detallado por tipo
de servicio, lo que dificulta el analisis por lineas de negocio.

Eficiencia operativa: Se controla el ciclo de cobro, el costo por peso y la productividad por trabajador.
En las revisiones trimestrales se comparan los resultados reales con los valores presupuestados y se
identifican las causas de las variaciones. En funcion de los hallazgos se definen y ejecutan acciones
correctivas, tales como la reasignacion de recursos, el reajuste de prioridades o el replanteamiento de
determinadas estrategias, con el objetivo de alinear nuevamente la ejecucion con los objetivos

estratégicos definidos.



Para la retroalimentacion del siguiente ciclo de la planificacion estratégica se realiza un analisis de los
resultados y el control de los analisis trimestrales. En él se evaltan el rendimiento, la utilidad, el valor
agregado, la productividad, el gasto de salario por peso y la preparacion del personal. Este analisis
integral de indicadores financieros y de desempefio tiene el potencial de cerrar el ciclo de la planificacion
estratégica, permitiendo que los aprendizajes y la evaluacién del desempefio de un periodo informen y
refinen la formulacion de estrategias y objetivos en los ciclos subsiguientes, fomentando asi una mejora
continua.

El diagnostico realizado evidencia que Bufete Internacional S.A. integra de manera sistematica el analisis
financiero en todas las fases de su ciclo de planificacion estratégica, desde el diagndstico situacional
hasta el control y la retroalimentacion. Utiliza herramientas como MICMAC, FODA, VAN, TIR y ROI,
junto con el seguimiento de ratios financieros clave (liquidez, rentabilidad, eficiencia operativa), para
fundamentar decisiones basadas en datos. Estas practicas permiten alinear los objetivos estratégicos con
la capacidad financiera real de la empresa, priorizar iniciativas de alto impacto y gestionar riesgos en un

entorno complejo marcado por el bloqueo econdémico y la fluctuacién de inversiones.

Propuesta de estrategias y acciones de mejora
Para abordar las oportunidades de mejora identificadas, se proponen las siguientes estrategias y acciones

concretas, enfocadas en fortalecer el andlisis financiero:

Estrategia 1. Fortalecimiento de la capacidad de analisis financiero prospectivo (Tabla 1)

Disefiar e implementar un programa de capacitacion dirigido al personal del area econémico-financiera
sobre la planificacion estratégica en temas como: modelizacién financiera en excel, técnicas de
proyeccién y prondstico, elaboracion y evaluacion de estudios de factibilidad, contabilidad de gestion y
analisis financiero para el control de gestion estratégico.

Desarrollar y adoptar una metodologia interna para la elaboracion de todos los estudios de factibilidad,
aplicable a la evaluacion de nuevos servicios, la entrada de nuevos mercados o proyectos de inversion
significativos. Esta debera incorporar los elementos de mejora mencionados (proyecciones detalladas,
analisis de sensibilidad, VAN/TIR).

Tabla 1: Acciones para la estrategia 1

Accion Responsable Prioridad Plazo

Disefiar e implementar un programa de | Recursos humanos vy jefe del area | Alta 3 meses

capacitacion en planificacion econdmico-financiera.




estratégica

Desarrollar y adoptar una metodologia | Jefe del aea econdmico-financiera y | Alta 4 meses
interna para la elaboracion de estudios consultor externo especializado en
de factibilidad factibilidad.

Estrategia 2. Implementacion de un sistema de informacion para la gestion estratégica de la
rentabilidad (Tabla 2)

Adoptar el costeo directo, un método que asigna inicamente los costos variables directamente vinculados
a la prestacién de cada servicio, mientras que los costos fijos se tratan como gastos del periodo y no se
distribuyen entre servicios. Este enfoque simplifica la contabilidad y enfoca el andlisis en los costos que
varian con el nivel de actividad, facilitando decisiones agiles. Para llevarlo a cabo primeramente se deben
identificar y clasificar los costos variables y luego generar informes que contrasten los ingresos por
servicio con sus costos variables directos, obteniendo el margen de contribucion.

Una vez implementado el sistema de costeo, generar informes trimestrales de rentabilidad por servicio
que se discutan en las revisiones estratégicas, permitiendo identificar los servicios mas y menos rentables,

y aquellos con mayor potencial de crecimiento o necesidad de reestructuracion.

Tabla 2. Acciones para la estrategia 2

Accion Responsable Prioridad Plazo

Adoptar el costeo directo Jefe del &ea econémico-financiera y | Alta 4 meses
equipo de contabilidad

Generar informes  trimestrales de | Jefe del drea econdmico-financiera y | Alta Apartir de mes 5 (trimestral)
rentabilidad por servicio para discusion | equipo de Control de Gestion

en revisiones estratégicas

Estrategia 3. Sistematizacion de la evaluacién financiera (Tabla 3)

Establecer como politica interna el uso obligatorio de herramientas como VAN, TIR, ROI y periodo de
recuperacion descontado para la evaluacion de todas las propuestas de inversion o proyectos estratégicos.
Incluir el uso del indice de Rentabilidad (IR), calculado como VAN / Inversion inicial, seria
especialmente util cuando la firma enfrente restricciones de capital para inversion y la implementacion
de los arboles de decision; permitirian modelar secuencias de decisiones y eventos probabilisticos,
ayudando a visualizar y evaluar estrategias complejas con mdltiples resultados posibles, como la
incursion gradual en un nuevo mercado de exportacion de servicios.

Definir y documentar los criterios de aceptacion financiera para proyectos alineados con el costo de

capital y los objetivos de rentabilidad.



Integrar un andlisis de riesgos financieros cuantitativo, como el método Monte Carlo, para simular el
impacto de variables aleatorias en los flujos de caja, y el anélisis de sensibilidad, para medir como
cambian los resultados financieros con las variaciones de las variables clave, y la asignaciéon de
probabilidades a diferentes escenarios financieros, lo que permite atribuir valores matematicos a eventos
futuros y calcular los resultados esperados.

Realizar la modelizacion de escenarios econdmicos y de mercado (base, optimista y pesimista).

Tabla 3. Acciones para la estrategia 3

Accion

Responsable

Prioridad

Plazo

Establecer como politica
interna el uso obligatorio
de herramientas como
VAN, TIR, ROl y periodo
de recuperacion
descontado para la
evaluacion de todas las
propuestas de inversion o

proyectos estratégicos

Director econdmico y
jefe del area econdmico-

financiera

Alta

2 meses

Incluir el uso del Indice de
Rentabilidad (IR) y la
implementacion de
arboles de decision para
modelar secuencias de
decisiones y eventos
probabilisticos en

proyectos complejos

Jefe del area econdmico-
financiera vy consultor

externo

Alta

3 meses

Definir y documentar los
criterios de aceptacion
financiera para proyectos
alineados con el costo de
capital y los objetivos de
rentabilidad

Director econdémico vy

direccion general

Alta

2 meses

Integrar un andlisis de
riesgos financieros

cuantitativo

Jefe del é&rea econdmico-
financiera y  consultor
externo

Alta

4 meses

Realizar la modelizaciéon
de escenarios econémicos
y de mercado para evaluar
resultados en distintos

contextos

Equipo econoémico-
financiero

Media

3 meses




Estrategia 4. Mejora de la integracion del analisis financiero con la planificacion estratégica (Tabla
4)

Desarrollar un plan financiero a mediano plazo (3-5 afios) que se derive de los objetivos de la estrategia
empresarial en necesidades de inversion, financiacion y proyecciones de resultados. Este plan debe guiar
la elaboracion de los presupuestos anuales.

Reforzar el proceso presupuestario anual para que las asignaciones de recursos a las diferentes areas y
proyectos estén explicitamente justificadas en funcion de su contribucién a los objetivos estratégicos y
su viabilidad financiera segun el plan financiero a mediano plazo.

Fomentar la comunicacion y colaboracion entre el area econémico-financiera, la direccion general y las

areas operativas durante el ciclo de planificacion estratégica.

Tabla 4. Acciones para la estrategia 4

Accion Responsable Prioridad Plazo

Desarrollar un plan | Director econémico y | Alta 6—9 meses
financiero a mediano | direccion general
plazo que se derive de
los objetivos de la

estrategia empresarial

Reforzar el proceso | Director econdmico y | Alta 34 meses
presupuestario anual directores de area
Fomentar la | Direccion general, Jefe | Media 2 meses

comunicaciéon y la | del area econdmico-
colaboracion entre el | financiera y gerentes
area econdmico- | de area

financiera, la direccion
general y las areas
operativas durante el
ciclo de planificacion

estratégica

Beneficios esperados de la implementacion de las recomendaciones

La adopcion e implementacion efectivas de las estrategias y acciones de mejora propuestas tendrian un
impacto significativo y positivo en la optimizacion de la planificacion estratégica de Bufete Internacional
S.A., reflejandose en una mejor toma de decisiones y contribuyendo al crecimiento sostenible de la

empresa. Los principales beneficios esperados incluyen:



Toma de decisiones estratégicas mas fundamentadas y objetivas: al contar con estudios de
factibilidad més rigurosos, proyecciones financieras robustas y evaluaciones de inversion basadas
en VAN, TIR y ROI, la direccion podré tomar decisiones sobre nuevos mercados, servicios o
proyectos con una mayor comprension de su viabilidad econdmica, rentabilidad potencial, riesgos
asociados y sus implicaciones financieras a largo plazo. Esto permitira reducir la incertidumbre
y la dependencia de criterios puramente cualitativos o intuiciones, orientando las decisiones hacia
aquellas opciones con mayor potencial de creacién de valor.

Optimizacidn de la cartera de servicios y mejora de la rentabilidad: El analisis de rentabilidad por
servicio proporcionara la contribucion real de cada componente que se oferta. Esto facilitara la
identificacion de los servicios de alta rentabilidad y potencial, los servicios con potencial pero
baja rentabilidad actual, los servicios con alta rentabilidad y bajo crecimiento y los servicios de
baja rentabilidad y bajo potencial. Esto facilitara decisiones estratégicas sobre la asignacion de
recursos y para implementar mejoras en eficiencia. Este enfoque conducira a una mejora paulatina
pero sostenida de la rentabilidad global.

Mayor alineacién en la definicion de objetivos estratégicos y operativos: El uso sistematico de
proyecciones financieras y analisis de escenarios asegurara que las metas establecidas sean
ambiciosas pero alcanzables, alineados con la capacidad financiera real y proyectada de la
organizacion, y con las condiciones del entorno. Esto mejorara la credibilidad de los planes y la
motivacion del equipo para lograrlos.

Optimizacion en la asignacion y el uso eficiente de los recursos financieros: una planificacion
financiera a mediano plazo vinculada a la estrategia y un proceso presupuestario que priorice las
iniciativas estratégicas clave permitiran una asignacion de recursos mas eficiente, dirigiendo las
inversiones hacia las areas de mayor impacto y potencial.

Fortalecimiento del control de gestion y capacidad de adaptacién: Un sistema de control
estratégico con andlisis de variaciones detallados y KPI financieros estratégicos proporcionara
una vision mas clara del desempefio real frente a los planes. Esto permitira no solo identificar
desviaciones, sino también comprender sus causas raiz desde una perspectiva financiera,
facilitando la toma de acciones correctivas mas efectivas y oportunas. El fortalecimiento del ciclo
de retroalimentacion, donde los aprendizajes del andlisis financiero informan los siguientes ciclos
de planificacion, transformara el control en una herramienta proactiva para la mejora continua y

la adaptacion agil a los cambios del entorno.



e Fomento de la cultura organizacional orientada a resultados y a la creacion de valor: Al integrar
el rigor financiero de manera transversal en todas las fases de la planificacién y la toma de
decisiones, y al comunicar de manera transparente los objetivos y el desempefio financiero, se
fomenta una cultura organizacional donde la rentabilidad, la eficiencia, la gestion de costos y la
creacion de valor se convierten en consideraciones centrales para todos los niveles de la
organizacion. Esto alinea los esfuerzos individuales y departamentales con los objetivos
estratégicos y financieros globales.

e Mayor resiliencia y sostenibilidad a largo plazo: En conjunto, una planificacion estratégica mas
informada y realista, una gestion de recursos mas eficiente, una cartera de servicios optimizada y
un control mas efectivo sobre los resultados, contribuiran de manera decisiva a fortalecer la
posicion competitiva de Bufete Internacional S.A. Esto mejorara su capacidad para enfrentar los
desafios inherentes al complejo mercado cubano e internacional, gestionar sus riesgos de manera
mas efectiva y asegurar su crecimiento, viabilidad y sostenibilidad a largo plazo, cumpliendo asi

con su misién y su vision en beneficio de sus clientes, sus trabajadores y la economia del pais.

CONCLUSIONES

El analisis financiero constituye un eje transversal fundamental en la planificacion estratégica de Bufete
Internacional S.A., integrandose de manera sistematica en todas las fases del ciclo estratégico:
diagnostico situacional, definicion de objetivos, formulacion, implementacion y control. Esta integracion
garantiza una base sélida y cuantitativa para la toma de decisiones, mejorando la calidad y precision de
las estrategias adoptadas.

A pesar de los avances logrados, persisten areas criticas de mejora, destacandose la necesidad de
profundizar en la desagregacion de la rentabilidad por linea de servicio, optimizar los estudios de
factibilidad para la exploracion de nuevos mercados y servicios, y robustecer el analisis cuantitativo de
riesgos financieros. Abordar estas deficiencias es imprescindible para elevar la eficacia de la
planificacion estratégica y asegurar la sostenibilidad a largo plazo.

La mejora continua en el andlisis financiero demanda el desarrollo de capacidades especializadas
mediante programas de capacitacion, la implementacién de metodologias rigurosas y la adopcion de
tecnologias avanzadas que permitan un analisis prospectivo, modelizacion financiera y evaluacion

integral de inversiones y riesgos.
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Anexo 2. Diagrama de Ishikawa
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Anexo 3. Andlisis FODA
FORTALEZAS
Experiencia acumulada en la prestacion de servicios legales.
Especializacion del personal.
Facilidad de acceso a redes globales de comunicacion en las dos sedes.

1

2

3

4. Servicios avalados con un sistema de gestion de la calidad.

5 Ubicacion geografica con dos sedes, localizadas en territorios estratégicos.
6

Sistema de pago que incentiva la productividad (distribucion de utilidades).

DEBILIDADES

1. Medios de transporte que requieren reemplazo y/o modernizacion.

2. Estudio de factibilidad aun deficiente para actualizar nichos de mercados y negocios.

3. Insuficiente dominio de idiomas por parte del personal que atiende personas naturales y juridicas
extranjeras.

4. Fluctuacion del personal especializado.

OPORTUNIDADES
1. Necesidad de servicios legales de las entidades que operan en CUP.
2. Desarrollo de la inversion extranjera como via de acceso a capitales, tecnologias, mercados y

experiencia gerencial.



3. A pesar del blogueo, hay compafiias de aviacion de Estados Unidos con vuelos regulares a Cuba.
4. Diversificacion de diferentes formas de propiedad y de gestion interrelacionadas adecuadamente.
5. Capacidades potenciales de la economia cubana para lograr su desarrollo e insercién
internacional competitiva.

6. Surgimiento y diversificacion de nuevos actores econémicos en Cuba, con necesidades de
servicios legales.

7. Operaciones en MLC con respaldo en monedas extranjeras.

AMENAZAS
1. Imposibilidad de acceder a algunos mercados por persistencia del bloqueo de Estados Unidos a

Cuba.
2. Extincidn de entidades del sector empresarial y conversion de empresas en UEB.
3. Crisis econdmica internacional que provoca depresion del mercado.
4. Redimensionamiento y reordenamiento de OACE que disminuye la solicitud de servicios juridicos

por creacion de sus propios aparatos internos.

Anexo 4. Matriz FODA

Cuadrante 1:|O1 (02 (O3 [O4 (OS5 [O6 |O7 |Cuadrante |A1 |AZ |A3 | A4
FIO 2:FIA
F1 3 |3 |3 313 |3 [3 |F1 0 |0 |1 O
F2 3 |3 |3 3 |13 |3 (3 |F2 0 |0 |1 |O
F3 3|3 |3 3 13 |3 [3 |F3 0 |0 |1 |0
F4 3 |3 |3 313 |3 [3 |F4 0 |0 |1 |oO
F$ 3 |3 |3 3 ]3 |3 [3 |FS 0 |0 [0 o
Fé 3 |3 |3 313 |3 [3 |Fe 0 |0 [0 o
TOTAL: 12618 [18 |18 [18 [18 |18 |18 |TOTAL: 4|0 [0 |4 |0
Puntos Puntos
Promedio: 3
puntos Promedio:

0.7 puntos
Cuadrante 3| 01 |02 | O3 |04 |05 |06 |O7 | Cuadrante | A1 |AZ |A3 | A4
Dio &4 DIA
D1 1 1 |0 0 |0 1 0 |D1 0 |0 [0 |O
D2 3 |3 |3 3 |3 |3 [3 |o2 3 |3 [3 |3
D3 2 |2 |3 2 |0 |0 [2 D3 0 |0 [0 |oO
D4 3 |3 |[3 3 |3 |3 [3 |oa 0 |0 [0 |o
TOTAL: (9 |9 |9 8 [6 |6 |8 |TOTAL: 123 |3 |3 |3
Puntos Puntos
: io: 196 P -

puntos 0.75 puntos
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