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refineria, lograr producciones de amoniaco, urea..., y ampliar la produccion de
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Resumen

La conclusion exitosa del Proyecto Planta de Produccion de Urea y Amoniaco, dentro del conjunto de
obras de la Petroquimica de Cienfuegos, constituye uno de los principales empefios politico y
econdémico con que cuenta el pais para el venidero quinquenio, a partir del peso econdmico que
posee en las actuales circunstancias de desarrollo agroalimentario y por lo que representa en su
compromiso politico, como cofundador del ALBA y su Proyecto Petrocaribe.

Para garantizar la puesta en marcha exitosa del Proyecto, se necesita de un alto grado de
especializacion y entrenamiento del capital humano que la va a operar y dirigir, a partir de la
definicion del problema cientifico. No se cuenta con la totalidad del capital humano con calificacion en
experiencia y conocimientos técnicos especificos en el territorio, lo que promueve insatisfaccion para
el arranque de la Planta. Se propone entonces por el Grupo Asesor investigar con las técnicas
prospectivas, cuales podrian ser las politicas y acciones a ejecutar en un escenario dado, por lo que
se interesa como objetivo general proyectar con enfoque prospectivo las politicas y acciones para
contar con el capital humano calificado en la puesta en marcha de la Planta Urea-Amoniaco de
Cienfuegos.

En su desarrollo se emplearon técnicas como: entrevista, revision documental, software de los
métodos prospectivos MACTOR, MICMAC, SMIC y MULTIPOL, la DAFO como herramienta para el
diagnéstico, ademas del trabajo en equipo y tormenta de ideas con grupos de expertos. Como
resultado de esta investigacion se definieron con el procedimiento propuesto: Escenario de apuesta
para la proyeccion estratégica, Politicas a seguir para cumplir con el escenario, Acciones que daran
cumplimiento a las politicas trazadas.

El aporte fundamental es la aplicacion del método Multipol en funciéon de establecer politicas y
acciones en que se dilucidara una empresa en conformacion, el procedimiento utilizado asi como las
técnicas que propone son aplicables a cualquier organizacién en similares condiciones.
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Introduccion

Desde mediados de la década del 70 el maximo lider de la Revolucion Cubana, el Comandante en
Jefe Fidel Castro Ruz, con su vision estratégica habia anunciado en un acto de amistad cubano —
guyanés, efectuado en Cienfuegos con la presencia del Primer Ministro de esa Republica en aquel
entonces, Forbes Burnham, “... en el futuro debera construirse, en esta misma zona donde estamos
hoy, una nueva gran planta de fertilizantes nitrogenados, una gran refineria de petréleo vy, por altimo,
nuestra industria petroquimica, al lado de la refineria...”. Fidel, 1975.

Junto a la Central Electronuclear, esta inversion fue una de las mas grandes que se iniciaron por la
Revolucion en la década del 80 con la colaboracion de la extinta Unién Soviética. La primera etapa de
proyeccion, micro localizacion y movimiento de tierra comprendi6 6 afios, (1977-1983) y su
construccién y montaje se realiz6 entre 1983 y 1990. Funcioné alrededor de 5 afios en pleno periodo
especial, desde marzo de 1991 hasta enero de 1995, llegando a procesar alrededor de 1,3 millones
de toneladas de crudo, con rendimientos acordes a la tecnologia instalada.

Un bloqueo recrudecido, una economia colapsada, la pérdida de los mercados junto a otro grupo de
circunstancias internas y externas, provocan la paralizacion por mas de 20 afios de este
revolucionario proyecto. A inicios del siglo XXI surgen y se consolidan un grupo de gobiernos
progresistas en Latinoamérica, que en su afan por lograr el verdadero desarrollo social de sus
pueblos conforman bloques regionales como el ALBA, el que evalu6 y materializ6 la reinauguracion
de la Refineria como su primer proyecto en Cuba, el estudio realizado definié la necesidad de llevarla
a incrementar las capacidades de procesamiento, de 65 mil barriles hoy, a 150 mil como se concibi6
en su disefio original.

Las caracteristicas geograficas: centro y sur del pais, con una bahia de bolsa que integraria la
actividad maritimo-portuaria, permitieron que se proyectaran un grupo de nuevas inversiones con
término hasta el 2017, estando dentro de ellas: la ampliacion de la refineria, plantas de gas natural
licuado, polivinilo de cloruro, polipropileno de alta densidad, y la de urea-amoniaco que es la que
compete a la presente investigacion. Todo lo antes expuesto hace de esta zona industrial una de las
principales inversiones del pais en aras de fortalecer su economia y lograr con ello un incremento de
la calidad de vida del pueblo.

Su ejecucién y puesta en marcha, impacta notablemente en varias esferas del territorio, en primera
instancia en el mercado de trabajo, para la cual en su momento pico generara una demanda de 17
579 trabajadores y en lo particular para la puesta en marcha de la Planta (Urea-Amoniaco) requiere
de poco mas de 130 trabajadores. Se habla de una calificaciébn en experiencia y conocimientos
técnicos muy especificos, tal es el caso de los ingenieros quimicos, de automatizacion, eléctricos e
industriales que por las limitadas graduaciones territoriales en estas especialidades, demandaran de
cambios sustanciales en su formacién y superacion posgraduada, exigencia que pone en
cuestionamiento si el territorio se encuentra en condiciones favorables para dar respuesta o pueda
entorpecer su demanda, y los escenarios en que se realizard ésta, lo que constituye una tarea
primordial en estos momentos la proyeccion estratégica de esa fuerza de trabajo calificada.



En este sentido el Problema Cientifico que plantea el objeto de la investigaciéon queda definido del
siguiente modo:

No se cuenta con la totalidad del capital humano con calificaciébn en experiencia y conocimientos
técnicos muy especificos en el territorio, lo que promueve incertidumbre para la puesta en marcha del
Proyecto Planta Urea-Amoniaco de Cienfuegos.

Objetivo General.

e Proyectar, con enfoque prospectivo, las politicas y acciones a desarrollar con el capital humano
necesario para la puesta en marcha de la Planta Urea-Amoniaco de Cienfuegos.

Obijetivos especificos.

e Referir el estado actual de la ciencia sobre los aspectos concernientes a la prospectiva
estratégica.

¢ Describir la metodologia que se aplicara para llevar a cabo el proceso.

e Aplicar la metodologia en la empresa objeto de estudio.

e Definir las politicas, criterios y acciones sobre el capital humano para la Planta Urea-Amoniaco
en el periodo 2011/2015

Hipotesis

e Con la aplicacion del enfoque prospectivo quedara conformada la proyeccion estratégica por
escenarios del capital humano necesario para la Planta Urea-Amoniaco.

Viabilidad y factibilidad.

El peso de los recursos para ejecutar el proyecto de investigacion esta garantizado, ademas se
cuentan con los recursos materiales y financieros que en este caso son menores por el tipo de
investigacion que se desarrolla.

Su factibilidad se evidencia en los resultados del criterio de expertos, directivos y del estudio del caso
en la préactica, lo cual revela que la aplicacion de la metodologia cambia el proceso de planificacion,
organizacion, ejecucion y control de la proyeccion estratégica de la entidad.

Herramientas y métodos utilizados.
Se aplica el Procedimiento Metodoldgico para la Proyeccidén Estratégica con Enfoque Prospectivo.

En la aplicacion del mismo se emplearon las técnicas: observacion directa, encuesta, entrevista,
revision documental, software de los métodos prospectivos, método de expertos y trabajo en equipo.



Resultados obtenidos.

Se efectud el diagndéstico que sirvio para definir las variables de la matriz DAFO, ubicar la empresa en
el cuadrante Adaptativo y definir el GAP estratégico.

Se aplicaron los métodos prospectivos incorporados en la propuesta metodolégica y en su aplicacion
se definieron:

e Las variables claves del sistema objeto de estudio.

e Los principales actores que influyen sobre las variables y su interrelacion sistémica, asi como los
objetivos que persiguen en su accionar tanto interno como externo.

e Las hipétesis que serian objeto de andlisis para la elaboracién de los escenarios finales,
decidiéndose por el Grupo de Trabajo aquel con el cual ha de trabajar la empresa hasta el 2015.

e Los criterios, acciones, politicas y escenarios que sirvieron de base para seleccionar las politicas
y acciones a seguir en el periodo 2011/2015

Estructura de la tesis.
El trabajo ha sido estructurado en tres capitulos:

Capitulo 1: Marco tedrico conceptual.

Capitulo 2: Descripcion del procedimiento aplicado en el Proyecto Planta Urea-Amoniaco.
Capitulo 3: Aplicacion del Procedimiento, propuesta de politicas y acciones.
Conclusiones y Recomendaciones

Bibliografia

Anexos



Capitulo No 1: Marco tedrico conceptual.

En el presente capitulo se pretende establecer las consideraciones teéricas y conceptuales que
sirvan de referente para el desarrollo de la investigacion y la posterior definicibn de politicas y
acciones del Proyecto Planta Urea-Amoniaco con enfoque prospectivo.

1.1. Politica de empresa, cambio y modelos estratégicos

Para nadie es desconocido que la politica de empresa constituye una de las ciencias de la gestion
mas joven, destacandose los argumentos que esgrime el libro Strategor en cuanto a que su objeto de
estudio esta relacionado con el desarrollo empresarial como actor fundamental en la vida econémica
y social de cualquier territorio e intenta poner al descubierto los determinantes enddégenos y exdgenos
que la afectan para adecuar, a las caracteristicas del entorno, sus comportamientos futuros.

Como disciplina es la mas relacionada directamente con la administracién de empresas y mas Uutil
para la actividad directiva, teniendo como objetivo conseguir el dominio de un area especifica, que
comienza alli donde las areas funcionales terminan y se define como area de libre eleccion de los
directivos de empresa, para lo cual se nutre de las informaciones procedentes de las demas
funciones, asi como las metodologias que le son propias, pero no dejandose limitar por alguna en
particular.

Concibiendo la empresa como entidad que persigue objetivos propios a través de vias y medios que
ella misma se procura y aceptando que puede ser objeto de analisis cientifico, Strategor (1990), la
politica de empresa es la ciencia que posibilita la definicibn y determinaciéon de los objetivos
generales y estrategias que va a desarrollar en un tiempo dado la empresa, teniendo como punto de
referencias en las condiciones actuales la competencia y orientacion al cliente, constituyendo, la base
de todo razonamiento en la contemporaneidad, y el cambio constante que determina el accionar de la
empresa.

En consecuencia, las organizaciones del presente siglo se ven abocadas al reto del cambio
permanente de su entorno tecnoldgico, politico, econémico y de mercados, variables que ejercen una
gran influencia en su cultura con exigencias adaptativas y de innovacion persistente que garanticen
no solo la supervivencia sino avanzar hacia la competitividad y satisfaccion de sus clientes.

1.1.1. Dinamica del cambio y modelos estratégicos

Puede afirmarse sin lugar a dudas que el cambio es la constante de hoy dia, pero la direccionalidad
es turbulenta e impredecible, todo lo cual obliga a una mayor planificacién del mismo. Este impacto se
evidencia no solo en los procesos estratégicos y de politica en las organizaciones que implican la
reorientacion de la mision y vision, sino fundamentalmente en la tecnologia en uso, métodos y
procedimientos de produccion de bienes y servicios, especialmente en aquellos llamados criticos por
la ventaja competitiva que representan en términos de valor agregado al producto o al servicio para la
satisfaccion de los clientes, quienes ante la multiplicidad de opciones que les ofrece el mercado, se
hallan cada vez mas "empoderados” con nuevas exigencias y dispuestos a pagar por calidad.



En la carrera del cambio los dirigentes organizacionales no pueden equivocarse en el momento de
identificar la etiologia del cambio y en este sentido los teéricos de la materia hacen sus portes
identificando dos tipos de fuerzas impulsoras del mismo: externas e internas a la organizacion.

Las fuerzas externas, estdn dadas por las caracteristicas demogréficas (edad, género, educacion,
nivel de competencia profesional, inmigracion, sobre oferta de mano de obra); el avance de las
tecnologias de la informacion y la comunicacién incorporadas a los procesos de produccién; cambios
en el mercado (globalizacion, fusidon e integracion de empresas mediante alianzas estratégicas,
recesion, configuracion de bloques comerciales, regionalizacién) y presiones sociales y politicas
(guerra, valores, liderazgo).

Las fuerzas internas, originadas en la complejidad de la gestion del potencial humano quien presenta
nuevas exigencias y expectativas (necesidades no satisfechas, insatisfaccion laboral, ausentismo y
rotacion, baja productividad) y la conducta de los directivos en la toma de decisiones, el estilo de
liderazgo y el juego de intereses en el manejo del conflicto.

La combinacién de estos factores o fuerzas pueden conducir a cambios en la estrategia que llegarian
en su profundidad y alcance hasta la "reinvencion” o renovacién de la empresa caracterizada por la
realizacion simultanea de cambios en muchos elementos de la organizacion: redimensionamiento
interno y redimensionamiento desde afuera a partir de los mejores de su clase, logrando asi altos
niveles de competitividad.

La incidencia de los cambios en las estrategias conllevan a la constante observacién de los modelos
estratégicos mas adecuados para la orientacién de la empresa, por lo que se precisa sefialar que
estos han transitado por diferentes enfoques desde el mismo momento que la conceptualizaciéon del
término de estrategia ha ido evolucionando de acuerdo al comportamiento del entorno, en este
sentido Ronda Pupo y Marcané Laserra (2003) encierra en tres grandes grupos a los autores que ha
definido el término de estrategia a partir de enfoques de cambio:

Primer_grupo: Relne los conceptos relacionados con la interaccion empresa entorno, Tabatorni
(1975), Ansoff (1976), Hoffer (1978), Quinn (1991), Mintzberg (j))-), Le Blanc (1994), Certo (1994) y
Wright (1996). Estos autores aportan definiciones que evidencian la esencia del surgimiento de la
direccién estratégica, como necesidad de una herramienta de direccion para facilitar la adaptacion de
la organizacién a un entorno turbulento y garantizar la proactividad para evitar ser sorprendida por los
cambios constantes.

Seqgundo grupo: Presenta las definiciones del concepto que hacen referencia al logro de los objetivos
organizacionales, Andrews (1962), Menguzzato (1984), Paz (1984), Stoner ( 1987), Koontz
(1992),Stainer (1991, Porte (1992) y Lambin (1994). En este se manifiesta la influencia que habia
tenido el éxito de la direccién por objetivo presentada por Peter Drucker desde 1954 y argumenta la
estrategia como via para lograr el cumplimiento de metas organizacionales.

Tercer grupo: Tiene las definiciones que centran la atencion en el término competencia. Quinn (1991),
Porte (1992), Mintzberg (1993), Ohmae (1993) y Londofio (1995). Esta tendencia se acentla en la
década del 90 del siglo XX, esgrimiendo conceptos referidos a la rivalidad, combate o necesidad de
derrotar al oponente en el campo de batalla.
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Y a partir de esta conceptualizacion, el siguiente grafico ilustra con mayor claridad las incidencias de
los cambios en la politica de empresa, fig. 1.1.

Figura No 1.1.
A

Competencia

Antigliedad 1954 1962 1990 2006

v

Fuente: Apuntes sobre direccion estratégica. ¢Como integrar los niveles estratégico, tactico y
operativo? Ronda Pupo y Marcané Laserra, 2003.

La variedad de los modelos estratégicos han dado respuesta a las condiciones concretas del
desarrollo de politicas empresariales, como es de suponer no es lo mismo encaminar las politicas a
decisiones dirigidas a la produccion, producto o venta, que las que se formulan para satisfacer las
necesidades de sus clientes.

La orientacion a la produccion, producto y ventas no requiere de un estudio de entorno profundo, sin
embargo el enfoque al cliente si lo requiere, ya que es el que garantiza la perdurabilidad de la
posicion de la empresa en el mercado a través de su satisfaccion.

Asi de esta manera hoy dia no se concibe la elaboracion de una estrategia a largo plazo sin estudios
profundos que permitan avizorar el futuro para someterlo a las condicionantes empresariales, el dejar
gue suceda lo contrario pone en la picota la competitividad de las empresas.

1.2. Estrategia, prospectivay empresa

El profesor Barel argumenta que la prospectiva tiene dos enfoques complementarios. Por un lado el
Cognitivo o Exploratorio y por otro lado el Normativo o Decisorio. En el primero, la prospectiva es un
instrumento que confiere opciones, informacion y da un horizonte al planeamiento. En el otro es la
reflexion para la comparacion de futuros, la evaluacion, la prevision, el seguimiento de los cambios, el
disefio del futuro deseado y a la vez, da un marco sumamente adecuado para la toma de decisiones.
Michel Godet ha acufiado fuertes conceptos que entrelazan a la prospectiva, la estrategia y el
planeamiento estratégico. La anticipacion no tiene mayor sentido si no es que sirve para esclarecer la
accion. Esa es la razén por la cual la prospectiva y la estrategia son generalmente indisociables.

Los conceptos de prospectiva, estrategia y planificacion estan en la practica intimamente ligados,
cada uno de ellos conlleva el otro y se entremezclan; de hecho, se habla de planificacion estratégica,
de gestion y de prospectiva estratégica.
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Esta es, sin duda, la razén por la cual se difunde la expresion de prospectiva estratégica desde
finales de los afos ochenta.

¢, COmo se podria pensar en actuar como un estratega sin "mirar a lo lejos, a lo ancho, a lo profundo;
tomar riesgos, pensar en el hombre" tal como lo hace la prospectiva? jPor supuesto que seria
imposible! Y, en sentido inverso, para Gaston Berger "contemplando el futuro se transforma el
presente"; de este modo la anticipacién invita a la accién. El asunto es evidente, la prospectiva resulta
muy a menudo estratégica. En caso de no serlo por los avances que provoca, si por la intenciéon que
lleva. Y la estrategia se vuelve necesariamente prospectiva si se desea iluminar las opciones que
comprometen el futuro.

Prospectiva y estrategia tienen algo en comun. Efectivamente ambos conceptos participan de un
mismo desafio: anticipar para actuar. Godet, 1993. La Prospectiva es reflexion, la Estrategia es
accion. Pasar de la reflexion a la accion requiere de la movilizacion colectiva y para ello es precisa la
motivacién por parte de los actores sociales (apropiacion).

Ambas categorias, estrategia y prospectiva, tiene que ver con lo desconocido porque ambas se
refieren al futuro. Al contemplar el futuro, afirma acertadamente P. Schoemaker, es Util considerar tres
tipos de conocimiento:

e Las cosas que se sabe que se conocen
e Las cosas que se sabe que no se conocen
e Las cosas que no se sabe gque no se conocen

En este sentido, la estrategia - como herramienta de gestion - parece muy util sélo cuando va
impregnada de prospectiva. Mas aln, las estrategias basadas en reacciones "a posteriori" no sirven
para el largo plazo; nacen obsoletas puesto que estan concebidas en clave de pasado y éste no
explica por si solo el futuro. Por tanto, las extrapolaciones solo sirven en la medida en que el futuro
sea igual o muy parecido al pasado (de ahi los grandes errores de muchas previsiones). Por eso, de
entre todos los planteamientos estratégicos, se propugna por un pensamiento estratégico anticipador,
gue se adelante a los acontecimientos en vez de adaptarse, siempre con costes; porque ya no sirve
reaccionar a impulsos o actuar por imitacion.

Es necesario que los directivos se doten de una capacidad de respuesta ante las posibles variaciones
del entorno que le permita una correcta elecciébn de opciones estratégicas, y seria imposible
desarrollar esa capacidad sin preparar el futuro, para ello se precisa de la prospectiva, para preverlo y
construirlo.

Aplicando el simil de la simbiosis se puede afirmar que la prospectiva aporta a la estrategia tres
nutrientes:

e capacidad de innovar
e creatividad
e capacidad de respuesta
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La estrategia metaboliza esos nutrientes y los transforma en un producto que va extendiéndose en el
medio donde cohabitan, la apropiacion de la que se retroalimenta la prospectiva. Por tanto,
prospectiva y estrategia no son dos categorias autbnomas sino heteronomas, dependientes entre si.
Son simbiontes.

La prospectiva busca y abre los caminos a seguir, redefine la estrategia, organiza nuevas
perspectivas 0 nuevas concepciones; en este sentido la prospectiva guia a la estrategia en su disefio
e implementacion. La reconceptualiza.

El mensaje es que hay que enchufar la prospectiva a la estrategia, lo que implica que por ésta fluira la
energia que aporta sefiales de futuro.

Que la prospectiva colonice a la estrategia. ¢Y esto porqué? Pues porque una buena planificacion
necesita que se haga con amplitud de miras. S6lo aquellos que piensan con sentido prospectivo
seran capaces de modelar el futuro sin que los desarrollos no previstos les cojan desprevenidos.

La prospectiva como proceso de aprendizaje ayuda a describir sistematicamente y de manera global
el futuro a largo plazo de la ciencia, la industria, la tecnologia y la sociedad. En el proceso
prospectivo, las decisiones de hoy se integran en el contexto de los desarrollos probables de mafiana.
Esto ayuda a identificar aquellas areas de investigacion y de tecnologias clave que pueden jugar un
importante papel social y econdmico en el futuro.

Por tanto, hay una relacién de conectividad que las hace complementarias. Y, sin embargo, hay
diferencias:

e La estrategia no va mas alla de los cinco afios, mientras que la prospectiva considera un plazo
mas largo: de diez a veinte afios o mas.

e La estrategia se orienta a predecir el futuro basandose en datos histéricos, mientras que la
prospectiva se orienta a crear futuro.

e La estrategia se focaliza en objetivos operativos muy concretos y limitados; la prospectiva tiene
objetivos mas difusos y mas amplios ya que se orienta mas a construir mapas de futuros posibles
sobre desarrollo socioecondmico, desarrollo organizacional, nuevos productos, etc.

e La estrategia, en la practica, suele contemplar variaciones numéricas de entre alternativas
similares; la prospectiva propone alternativas sustancialmente diferentes entre ellas (escenarios).

e EIl estilo de elaboracion es distinto; la estrategia la realizan los lideres y sus equipos
especializados que proponen las lineas a seguir a quienes han de encargarse de su
implementacion (up-bottom). La prospectiva es mas participativa y, por tanto, un proceso mas
complejo (bottom-up); sin embargo los resultados que se obtienen son mas solidos. En efecto,
quienes participan en un ejercicio prospectivo se implican mas porque son conscientes de que sus
opiniones han sido tenidas en cuenta. Asi se van configurando conclusiones desde visiones
compartidas con las que los participantes se vinculan, otorgando a los resultados, firmeza,
cohesién y durabilidad.

e La estrategia suele estar instrumentalizada por dos grandes objetivos: dinero y poder. La
prospectiva, ademas, suele servir para fines mas amplios.
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La gran mayoria de las decisiones importantes que toman las empresas trascienden a corto plazo;
asi todas aquellas relacionadas con el capital, inversiones en activos fijos, adquisicion y uso de
tecnologia, 1+D, estrategias de mercados, etc. son suficientemente importantes por los recursos a
implicar como para que no se modifiquen sustancialmente transcurrido poco tiempo desde su
adopcion. Las decisiones importantes requieren planteamientos a largo plazo, futuristas, y a ser
posibles anticipativos, que tengan en cuenta las evoluciones posibles de los factores clave del
entorno donde se alimenta la empresa.

Los cambios que se estan produciendo en el ambito socioeconémico son tan importantes, tan
profundos y algunos a tal ritmo, que ya han comenzado a sentirse los efectos en las empresas. En
éste contexto de incertidumbre no son suficientes los analisis convencionales que se alimentan desde
y con datos exclusivos del pasado; se hace imprescindible disponer, ademéas, de nuevas
herramientas que exploren e iluminen las posibles evoluciones futuras de problematicas complejas en
las que se ven inmersas las empresas. S6lo asi podran adoptarse las estrategias mas adecuadas
para competir o servir eficientemente en un mundo cada dia mas interrelacionado.

En la actualidad las empresas se mueven en marcos de competencia cada vez mayores, salvo
algunas excepciones de caracter oligopolistico a quienes se les establecen limites cada vez mas
restringidos para que se abran a la competencia. Los mercados — entre avances Yy retrocesos — se
van abriendo cada vez mas, de modo que lo que para unos es una oportunidad para otros implica una
amenaza. En todo caso, las empresas han de estar en actitud de vigia enfocando su vision hacia lo
gue vendra. Esto no significa una actitud catastrofista sino al contrario una actitud de vision clara del
futuro, de un futuro que hay que construir desde el presente y que, por tanto, ha de explorarse
sistematicamente y con método riguroso a fin de reducir la incertidumbre; so6lo asi las decisiones de
calado estratégico seran validas y subsistentes.

En tal sentido, la prospectiva estratégica constituye la herramienta de andlisis poderosa que aporta
esa vision referida.

La complementariedad de ambos conceptos lleva a la utilizar la expresién de prospectiva estratégica,
haciéndose énfasis en la fuerza resultante de ambos conceptos utilizados en simbiosis.

Aplicada al ambito empresarial, expresa la idea central que ha de presidir los planteamientos de
cualquier empresa que opere en entornos competitivos: crear futuro.

La empresa es un sistema abierto a su entorno, esta constantemente en interaccion con la
competencia, con los clientes, con los proveedores, con las instancias politicas, con la sociedad, etc.
Crece y se alimenta de su entorno.

Pues bien, de éste mensaje interesa destacar dos aspectos desde el punto de vista prospectivo; el
primero se refiere la necesidad de la vision para adaptarse a los cambios.

Se ha de ser capaces de ofrecer a las empresas informacién antes de que se produzcan los cambios,
porque una vez producidos, la andadura de los procesos de adaptacién siempre se produce con
costes.

14



El segundo aspecto se refiere a la mencion “la vision estratégica es solo la mitad de la ecuacién...”.
Desde una interpretacidon contextual se puede afirmar que se esta refiriendo a un enfoque prospectivo
En efecto, como sostienen G. Hamel y C.K. Prahalad, 1994: “Foresight no es suficiente para
garantizar un recorrido rentable hacia el futuro, aunque sin foresight el recorrido no puede iniciarse”.

En didlogos con empresarios amerita hacer preguntas como las siguientes:

e ¢Cree Ud. que los clientes a los que sirve hoy les servird también en un plazo de entre cinco y
diez aflos?

e ¢(Los canales que utiliza hoy para llegar a sus clientes subsistiran sin cambios dentro de unos
anos?

e (Y sus competidores de hoy; seran los mismaos en ese periodo?

e (Cual es la base de su ventaja competitiva actual?; ¢ cudl sera dentro de cinco afios?; ¢ cual sera
dentro de diez afios?

e Cuadles seran las condiciones econdmicas a largo plazo?, ¢Continuaran las tendencias de
precios o habra ruptura o discontinuidades?

e Sus productos ¢seran competitivos en 20157?; ¢apareceran otros sustitutivos resultantes de las
nuevas tecnologias?

e ¢ Donde se generan hoy los margenes?; ¢ donde se generaran en el futuro?
e ;Llas capacidades de hoy serviran dentro de diez afios?

e Usted controla su empresa hoy; ¢ cree usted que la podra seguir controlando en el futuro con las
mismas premisas de hoy?

e ;Qué nos define hoy como empresa frente a accionistas, empleados, proveedores, clientes,
publico y sociedad?; ¢qué nos definira dentro de algunos afios?

e ¢ Qué cosas cambiaran y cuales no cambiaran?
e ;COmo analizarlas y extraer conclusiones utiles?

Ciertamente las respuestas son dificiles, por eso hay muchos que las obvian, cambian de tema o sélo
de pensarlas se asustan. Sin embargo, sin su valoracion el recorrido no puede iniciarse.

Los planificadores de las empresas no incorporan a sus planes variables del entorno tan importantes
como, por ejemplo, los comportamientos de los competidores en un sector industrial o el cambio
tecnolégico. Ciertamente los sectores que operan en régimen de monopolio u oligopolio concertado
de oferta no necesitan hacerlo porque ellos mismos dictan las reglas de funcionamiento del sector.
Las variables del entorno las controlan ellos mismos. Por eso en esos contextos no es necesaria la
prospectiva... pero si en el sector se dan condiciones de competencia abierta entonces todos luchan
por una cuota de mercado; por tanto, el éxito o fracaso de cada uno esta en funcion del éxito o
fracaso de los demas, particularmente en mercados que no crecen.

En tanto es aconsejable a las empresas utilizar enfoques prospectivos en las situaciones siguientes:
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10.

11.

12.

Aquellas empresas que operan en condiciones de gran incertidumbre y complejidad o las que
habiendo trabajado hasta ahora en condiciones de estabilidad prevén o intuyen cambios de
tendencias sin poder determinarlos.

Aquellas que aplicando las técnicas convencionales de prevision y planificacion se han visto
afectadas por sorpresas, costandoles mucho dinero.

Aquellas que no perciben nuevas oportunidades de negocio, lo hacen insuficientemente o,
percibiéndolas, no las desarrollan.

Aquellas en las que la calidad del pensamiento estratégico - como empresa - es baja 0 no existe.

Aquellas cuyo sector en el que operan ha experimentado, est4d experimentando, o puede
experimentar cambios significativos.

Aquellas en las que, existiendo diferencias de opinién importantes - cada una de las cuales tiene
su valor especifico -, se desea integrarlas de un modo coherente.

Aquellas en las que se busca lograr un equilibrio estable y enriquecedor entre los valores
personales y una cultura de empresa.

Aquellas cuyos competidores usen la planificacion por escenarios.

Aquellas que siguen modelos de management basados en la "optimizacion”, no siendo validos
porgque ya no se controlan todas las variables del negocio.

Aquellas que se encuentran en situacién de crisis latente y necesitan como objetivo prioritario
cémo orientarse mas y mejor a los mercados o un cambio organizacional.

Aquellas a las que el cambio tecnoldgico obligara a ampliar su visibn mas alla de las fronteras de
su campo industrial.

Aquellas gque navegan sin visibilidad y requieren instrumentos de navegaciéon de largo alcance que
les permita encontrar su Norte.

Tomado de Copyright© Instituto de Prospectiva Estratégica, S.L., 1999. Reservados todos los
derechos.

A modo de conclusiones, la Prospectiva Estratégica, asi entendida:

Suministra criterios coherentes y consistentes que suponen una ayuda sustancial en la toma de
decisiones que impliquen riesgos. Estos criterios no son aportaciones subjetivas mas o menos
tedricas sino pautas concretas que se configuran a partir del andlisis prospectivo-estratégico
especifico realizado para una empresa, organizacion o institucion determinada; estan, por tanto,
disponibles para ser aplicadas directamente a los procesos decisorios.
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Estimula consensos entre dirigentes y/o entre grupos en procesos estratégicos. Esta probado que
cualquier planteamiento estratégico que se pretenda en una organizacién sin implicar al menos a
sus principales actores esta condenado al fracaso de antemano. El andlisis prospectivo-
estratégico nos permite trabajar sobre las ideas, percepciones, creencias, opiniones, prejuicios,
etc. que afectan a las decisiones orientadas al futuro mas directa y criticamente, de manera que
nos conduzcan a sélidos consensos.

Aporta capacidades para: descubrir problemas futuros, transformar datos en informaciéon de
futuro, y construir las competencias esenciales que sustentaran a la empresa en el futuro.

Transfiere a los miembros de la empresa aprendizaje estratégico que les permita gestionar
adecuadamente la complejidad, los conflictos y la incertidumbre.

Ofrece una vision integrada del &mbito interno (andlisis y evolucion de la problematica de una
empresa u organizacion individual; lo microeconémico) y del ambito externo (analisis y evolucion
del entorno y de lo macroeconémico), con el objetivo de identificar los factores-clave, estudiar su
evolucion y desarrollar las estrategias idoneas para competir con ventaja.

Los andlisis fuerzan a considerar aspectos externos frente a los puramente internos (por ejemplo,
entorno macroecondémico, posicién de mercado de la empresa, factores de competidores, etc.).

Promueve una perspectiva de largo plazo.

Incide en aspectos dinAmicos de cambios de tendencia y sefialan los condicionantes de
alteraciones estructurales profundas.

Ayuda a incorporar inputs cualitativos tales como actitudes, regulaciones, condicionantes politicos,
convergencia/divergencia de trayectorias, etc., en el proceso decisorio.

Documenta la secuencia légica que conduce de los escenarios admitidos a las hipétesis y
posteriores predicciones y errores.

Interacciona grupos humanos de diferente formacion o responsabilidad.
Estimula el espiritu de equipo y el consenso.

Ayuda a identificar ideas innovadoras.

Facilita el andlisis de sensibilidad.

Potencia el enfoque propio de la planificacién estratégica.

Proporciona un sistema de sefiales de alerta.

La prospectiva aporta normas, valores, ideales y fines obligatorios y obligantes. Se pronuncia con
respecto a la totalidad. Busca mas lo que une que lo que separa.

1.3. Antecedentes de la prospectiva

Si bien la prospectiva es una disciplina relativamente nueva en este medio, en el mundo se viene
aplicando desde inicios del Siglo XX.
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Los primeros estudios serios sobre escenarios futuros comenzaron a desarrollarse en los Estados
Unidos en la década de los afios veinte, pero la recesion de 1929 y luego el inicio de la Il Guerra
Mundial, diluy6 este primer intento de identificar escenarios futuros.

La Prospectiva se viene empleando como herramienta de planeamiento de politicas publicas y
empresariales desde la década de los afios cincuenta.

Durante los afios 60 y 70 la Prospectiva se consolida como herramienta de gestion, y también como
instrumento para la busqueda de alternativas. Durante esos afios, la Prospectiva se introduce
masivamente en la gestion politica, el mundo empresarial y el ambito académico en el mundo
desarrollado.

Los resultados del empleo de la prospectiva han sido exitosos. Japdn reconoce en el uso de la
prospectiva una de las razones para su sorprendente desarrollo industrial en el campo de la
electrénica y en la actividad automotriz, durante las décadas de los afios sesenta, setenta y ochenta.

Al finalizar la guerra, Japon inicié la blusqueda de metodologias que le permitieran reactivar su
industria, y re-descubrié la prospectiva, convirtiéndose en el primer pais que emprendi6é con éxito su
aplicacién en el planeamiento de su industria manufacturera.

La experiencia exitosa del Japdn convirtio a la prospectiva en una herramienta imprescindible para el
planeamiento de las politicas publicas. Es asi como, desde la década de los ochenta, casi todas las
naciones de Europa y Asia vienen desarrollando sus Programas Nacionales de Prospectiva. Incluso,
la Union Europea y APEC tienen Centros Especializados en la formulacién y ejecucién de estudios de
prospectiva.

América Latina no ha sido ajena a esta corriente. Gracias a la labor de ONUDI desde 1998 en
Latinoamérica y el Caribe se vienen implementando los respectivos Programas Nacionales de
Prospectiva. Brasil, Argentina, Venezuela, Colombia, Uruguay, Ecuador, Chile y México ya vienen
ejecutando sus Programas Nacionales con singular éxito. Brasil destaca por haber logrado llevar los
resultados de los estudios de prospectiva a los niveles de decision politica y al logro de un consenso
Estado-Academia-Sector Privado-Sindicatos. Las cadenas productivas priorizadas hasta ahora en el
Brasil son: construccidn civil, textiles y confecciones, madera y muebles, y plasticos. El horizonte de
planeamiento empleado es el afio 2013.

Pero la prospectiva no ha sido empleada sélo por los gobiernos. Es en el campo empresarial donde
ha tenido un impacto significativo en las tres ultimas décadas.

La compafiia petrolera Royal Shell fue la primera empresa multinacional que empleé la prospectiva
en sus procesos de planeamiento en 1968, e identificé un escenario futuro probable, pero muy poco
deseable, que mas tarde efectivamente ocurrié: la crisis del petroleo del afio 1973.

En la actualidad, la mayoria de las grandes empresas internacionales, desde las automotrices hasta
las lideres de la microelectronica y las telecomunicaciones, asi como bancos de inversiéon y trading
compafies, emplean la prospectiva para el planeamiento de mediano y largo plazo de sus
operaciones.
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Brasil se destaca por haber logrado llevar los resultados de los estudios de prospectiva a los niveles
de decisién politica y al logro de un consenso Estado-Academia-Sector Privado-Sindicatos. Las
cadenas productivas priorizadas hasta ahora en el Brasil son: construccion civil, textiles vy
confecciones, madera y muebles, y plasticos. El horizonte de planeamiento empleado es el afio 2013.

La prospectiva parte del concepto que el futuro ain no existe, por esa razon, el hombre puede
construir el mejor futuro posible, para lo cual debe tomar las decisiones correctas en el momento
apropiado.

La prospectiva ho es mas que una disciplina cientifica que ayuda a reducir la incertidumbre. Es la
gestion de la incertidumbre de los escenarios futuros que posiblemente se vivan.

Por tanto, la investigacion acerca del futuro para poder lograr construccion de un futuro es una
obligacion, un deber y una demanda de las generaciones siguientes. La Prospectiva es la disciplina
gue ha conseguido convertirse en la herramienta clave de esa construccién del futuro deseado y
posible, y en particular, sus ultimos desarrollos que arriban a la llamada Prospectiva Estratégica
constituyen el basamento fundamental del liderazgo y del management modernos.

1.4. Fundamentos y conceptos practicos de prospectiva

Para comprender los alcances de los estudios prospectivos, es necesario sefialar que el futuro puede
ser visto de dos maneras: Como una realidad Unica o como una realidad multiple. Mojica, 1999.

El futuro visto como una realidad Unica pertenece al campo de la adivinacion, la profecia, el destino y
la fatalidad. Esta tendencia implica que existe un destino que decide y marca los hechos de la vida;
destino que es inviolable, ciego e inmodificable. En ella se ajustan los modelos econométricos, los
cuales se han verificado como incapaces para prever los cambios estructurales. Esta constituye la
concepcion clasica del futuro.

Por otra parte, si se muestra el futuro como una realidad multiple, hay que admitir que no existe uno,
sino muchos futuros frente a una situacion presente. Esta tendencia implica que un hecho del
presente puede evolucionar de diversas maneras y presentarse de diversas formas en el futuro,
defendiendo la idea de que el futuro no debe ser considerado como una linea Unica y
predeterminada, que prolonga el pasado. Por ende explica que el futuro es mltiple e indeterminado,
en consecuencia, tanto el futuro como los grados de libertad de la accibn humana se explican
mutuamente. Su fundamento radica en que “el futuro no esta escrito, esta por hacerse”. Godet, 1995.
Constituyendo la tendencia que caracteriza a la Prospectiva.

La prospectiva o el estudio del futuro no consiste en predecir la ocurrencia o no de un determinado
fendbmeno si no que, mas bien, estudia las fuerzas que impulsan el cambio, de modo que sea posible
identificar las variables controlables con el propésito de evitar sorpresas y reducir la incertidumbre,
aspecto que representa una caracteristica principal de la planificacion a largo plazo.

La prospectiva constituye aquella disciplina que, a través de una investigacion metddica, mediante el
uso de técnicas y métodos cientificos, permite el estudio sistematico del pasado, presente y futuro
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con la finalidad de estructurar escenarios a largo plazo, a partir de los cuales se puedan planificar las
acciones en el presente que permitan anticiparse a los cambios y tomar las medidas que sean
necesarias, en beneficio de la mision asignada a una organizacion.

Conceptos Basicos de Prospectiva.

La prospectiva no constituye una disciplina que pueda predecir el futuro, ni siquiera revelarlo como si
ya fuera algo que estd escrito de antemano, pero si entrega las herramientas para visualizar un
futuro, deseable o no, que permita abstraerse de los continuos golpes de timoén provocados por la
incertidumbre de tener que adaptarse a un futuro que no se ha preparado.

En los tiempos presentes, de dominio de la Cibernética y la Informatica, dados los constantes
avances tecnoldgicos, el futuro es mas complejo, por la gran cantidad de factores que intervienen vy,
por ello, se hace necesario de estudiar, ya que constituye la causa fundamental de los profundos
cambios, no sélo en un proceso de toma de decisiones, sino también en todo tipo de actividades.

Asi es posible afirmar que no es posible controlar completamente el futuro, pero se puede influir con
su voluntad a cambiar el curso de la historia. Esta influencia determinard un equilibrio entre lo que
gueremos y lo que es posible alcanzar.

El propdsito de la metodologia del futuro es explorar sistematicamente, crear y probar, las posibles
visiones futuras que contribuyan a controlar los cambios, y por ultimo, innovar. Lo anterior, contribuir
a generar politicas a largo plazo, estrategias, planes de accién y/o de desarrollo que ayuden a
configurar estas futuras circunstancias representadas todas en escenarios verosimiles.

1.5. El método de escenario y la Prospectiva Estratégica

Un escenario es un conjunto de imagenes futuras y un camino de acontecimientos que permiten
llegar a él. Los escenarios son simuladores para probar hipétesis, para ampliar el campo visual de los
lideres y decisores.

Segun la autora, el escenario es la imagen de futuro que se construye y donde actuard la
organizacion, en el tiempo establecido por sus actores y en constante interaccion con el entorno.

Godet plantea cinco condiciones para asegurar el rigor de los escenarios y su correcta aplicacion en
la planificacion:

* Relevancia

+ Coherencia

* Verosimilitud

* Importancia

» Transparencia

Siendo esta ultima una condicion indispensable para la credibilidad y la utilidad de los escenarios
desde el comienzo hasta el final: “lo que se concibe bien se enuncia claramente”.
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Un escenario no es un fin en si mismo, no tiene sentido mas que a través de sus resultados y de sus
consecuencias para la accion. Es preferible limitar los escenarios a algunas de las hipétesis clave,
cuatro, cinco o seis, entendiendo que mas all4d de estos numeros, la combinatoria es tal que el
espiritu humano se pierde; por el contrario reducir los escenarios a cuatro elementos solamente
combinado con dos hip6tesis como proponen algunos método, es muy escaso.

Las arquitecturas de los escenarios, construidas alrededor de cinco o seis hipétesis fundamentales,
servirdn de telén de fondo para la reflexion estratégica del tipo ¢, qué hacer si? o ¢como hacer para?
Esta abreviatura de los escenarios impone mas que nunca una reflexion previa, explicita y profunda
sobre las variables clave, las tendencias y el juego de actores. La palabra escenario es utilizada
abusivamente para calificar no importa que juego de hipotesis.

Existen diferentes criterios en los métodos de construcciébn de escenarios los que usan la légica
intuitiva, poniendo énfasis en el pragmatismo (enfoque derivado de la aplicacion de métodos
matematicos considerando combinaciones binarias) y los basados en la previsibn humana y social.

De acuerdo a este criterio se declaran tipos fundamentales de escenarios:

e Escenarios probables y deseables: de los probables se extraen los realizables y de los
deseables se pueden planear dos caminos que pueden o no ser realizables.

e Escenarios exploratorios y normativos. Se distinguen de hecho dos grandes tipos de
escenarios:

- Exploratorios: partiendo de las tendencias pasadas y presentes, conducen a futuros
verosimiles.

- Anticipacién o normativos: construidos a partir de imagenes alternativas del futuro, podran
ser deseables o por el contrario rechazables. Son concebidos de forma retroproyectiva.

Estos escenarios exploratorios 0 de anticipacion puede también, segun si tienen en cuenta las
evoluciones mas probables o mas extremas, ser tendenciales o contrastados.

Los escenarios son una manera de esquematizar una determinada interpretacion de la realidad, que
describen el paso de un sistema social dado de una situacion presente a una futura, y muestran las
rutas o trayectorias que pueden suceder en dicho paso o transicion. Los escenarios deben provocar
impactos en los modelos mentales de los usuarios o lectores de los ejercicios prospectivos, pues
representan una alerta sobre lo que le puede esperar a un sistema social dado (regién, municipio,
pais, sector, etc). Los escenarios son simuladores para probar hipétesis, para ampliar el campo visual
de los lideres y tomadores de decisiones. Segun Masini & Medina (2000) los tipos de escenarios de
futuro mas usuales que se pueden construir son los siguientes:

a) Escenario Tendencial: es el escenario que trata de mostrar lo que sucedera si las cosas
siguen como van. No obstante, no basta con pensar las extrapolaciones de las tendencias que
se pueden producir, se requiere explicar cuales son los factores histéricos, o nuevos que
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influyen o contribuyen a que la tendencia esperada sea similar a la actual, es decir, se
necesita precisar aquellos factores que hacen que la tendencia tienda a reforzarse.

b) Escenario Optimista: es el escenario que se ubica entre el escenario tendencial y el escenario
utépico, ideal o mas deseable. El escenario optimista contempla cambios razonables y
positivos que no rayan en una ambicién desmesurada, basada mas en los deseos que en los
fundamentos que conllevan los hechos y los datos. El escenario optimista plantea acciones
deseables pero plausibles o verosimiles que distinguen aquello que puede lograrse en el
corto, mediano y largo plazo.

c) Escenario Pesimista: este contempla un deterioro de la situacion actual pero sin llegar a una
situacion cadtica. Es el escenario que se encuentra en medio del escenario tendencial y el
escenario catastrofico o aquella situacibn que empeora dramatica y aceleradamente un
sistema a causa de factores inestables, inesperados y descontrolados.

d) Escenario Contrastado: escenario donde ocurre lo inesperado y reina la incertidumbre, es
decir donde abundan los factores de ruptura que quiebran las tendencias existentes en un
momento determinado. Sus consecuencias no necesariamente deben considerarse negativas,
pues es un escenario que invita a pensar creativamente en nuevas posibilidades para
canalizar los hechos positivos o0 contrarrestar los negativos. Este escenario se reserva para
“pensar lo impensable”. El escenario contrastado es importante en la medida en que obliga a
pensar que todo puede cambiar abruptamente, sin embargo no es un escenario arbitrario pues
debe tener una logica argumentativa que lo sustente, Medina Vasquez - Ortegon (2006).

Es importante tener claro que la empresa no puede ser captada directamente sino mediatizada por
imagenes y representaciones, por un universo conceptual, provisto de transacciones de significados.
No existe una sola representacion valida y uniforme para todas las personas sino muchas
representaciones heterogéneas; y la realidad se entiende como una fuente inagotable de
representaciones (Cfr. Berger, & Luckmann, 1968).

La imagen de futuro puede ser de dos clases: individual o colectiva.

¢ La imagen individual, se ha definido como una expectativa acerca de un estado de cosas que
adviene en algun tiempo futuro, el cual constituye un rango de diferentes posibilidades mas bien
gue un simple punto en un continuum (Bell, et al,1971).

e Las Imagenes colectivas: son imagenes de estados imaginados que pueden convertirse en
realidad en el futuro inmediato. Son drasticamente diferentes del presente, la realidad cotidiana, el
imperfecto aqui y ahora. Trascienden los limites del presente y crean una visién de un orden ideal
humano.

Las imagenes individuales y colectivas interactlan y se retroalimentan entre si. Los decidores estan

inmersos en los valores y costumbres predominantes en su cultura. A su vez ésta provee de un
marco de opiniones, creencias, estereotipos, ideologias, representaciones sociales, imaginarios,
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mentalidades y cosmologias que se sedimentan con el tiempo y constituyen el bagaje o repertorio
cognitivo de una empresa.

Estas imagenes o representaciones tienen por funcién reducir la complejidad de lo real, interpretar lo
nuevo convirtiendo lo no familiar en familiar y dar un nuevo significado a los hechos conocidos. Y
pueden ser compartidas 0 no por ciertas personas 0 grupos sociales, dependiendo de multiples
factores histéricos, culturales, situacionales, etc. (Cfr. Le Moigne, 1995; Lameyre, 1993).

Asi las cosas, este proceso representacional es un fenémeno inherente al ser humano e ineludible
cuando se analizan los sistemas sociales. Por ende, de aqui nace la necesidad de identificar y
analizar estas representaciones que sirven de premisas y criterios para legitimar el orden, implicito o
explicito que expresan. Pero también, la importancia de comprender el proceso que fundamenta cada
imagen y cada vision de futuro, sus elementos constitutivos y los motivos que conducen a su
constante renovacién y transformacion.

Hoy en dia, las diferentes etapas de estos dos métodos apenas se diferencian. Sin embargo, aunque
el camino del método de escenarios sea logico, no es imprescindible recorrerlo de principio a fin.
Todo depende del grado de conocimiento del sistema estudiado y de los objetivos que se persigan.

El método de escenarios es modular. Se puede, en funcién de las necesidades, limitar el estudio a
uno u otro médulo, como por ejemplo el analisis estructural para la busqueda de las variables clave,
el analisis del juego de actores o0 la encuesta a expertos sobre las hipétesis clave para el futuro.
Incluso, puede ser suficiente representar imagenes que insistan en las tendencias de mayor peso, en
las rupturas o en los acontecimientos clave, sin precisar siempre el camino.

El método de escenarios comprende un cierto nUmero de etapas muy precisas que se encadenan en
una secuencia logica. M. Godet, 1993, en su libro de la “Anticipacion a la Accién” y en la Caja de
herramientas, grafica y establece entre sus partes la secuencia légica del proceso de elaboracion de
escenarios, en ella se describe el Procedimiento General para la elaboracion de escenarios,
estableciendo las etapas por la que ha de a travesar el proceso, fig. 1.2.
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Figura No 1.2.
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El Procedimiento se describe en:

a. Delimitacién del sistema y busqueda de las variables-clave (externas, internas, motrices,
dependientes, etc.)

b. Andlisis estructural: determinacion y estudio de las interacciones entre variables; relaciones
directas e indirectas, ocultas, potenciales, etc., que configuran el sistema (Empresa, Sector,
Mercado, Accién Politica, Problematica, etc.)

c. Andlisis retrospectivo: se estudia la evolucion pasada del sistema: se identifican los
mecanismos, actores y tendencias de mayor peso que han determinado la evoluciéon hasta
hoy.

d. Andlisis de estrategias de actores: andlisis matricial que estudia los retos, objetivos, fuerzas,
posiciones, jerarquias, convergencias y divergencias, alianzas y conflictos, de los actores
implicados en el sistema. Se deducen unas recomendaciones estratégicas.
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e. Elaboracion de conjuntos de hipétesis combinadas y probabilizadas sobre las variables-clave
del futuro, resultados de los posibles conflictos entre actores (por €j., competitivos) y posibles
rupturas de tendencias. Se utiliza un método de "consulta a expertos" de la familia Dephi que
tiene en cuenta las probabilidades -simples y condicionales- de realizacién de cada hipotesis
en funcién de las demas.

f. Con la informacién obtenida de las fases anteriores se elaboran propiamente los Escenarios
(v. definicion arriba). Se eligen las imagenes (situaciones) finales, clasificandolas por orden de
probabilidad decreciente. Se puede hacer un andlisis de sensibilidad indicativo de cuéles son
las hipotesis que hay que favorecer o impedir para que el sistema evolucione en el sentido
deseado.

Se elige uno o varios escenarios de referencia (con gran promedio de probabilidades de ocurrencia) y
unos escenarios contrastados que exploran situaciones futuras mediante trayectorias de evolucion de
probabilidad no nula.

A cada juego de hipétesis coherente y mas o menos probable le corresponde un escenario -un
modelo- (jojo!: no confundir como escenarios las variantes de simulacion de un mismo modelo) que
nos describira las situaciones futuras asi como las trayectorias de las variables que permiten pasar
desde la situacién origen a situaciones intermedias y a la situacién futura.

Llegados aqui procede hacer una sintesis para distinguir apropiadamente lo que es posible, realizable
o deseable y en qué condiciones. En el marco de los escenarios y teniendo en cuenta los objetivos
asociados a los retos de futuro, los responsables implicados estaran en condiciones de definir una
estrategia que apoye la realizacion efectiva de los escenarios mas favorables a los objetivos de la
organizacion y/o que limite las consecuencias nefastas de una evolucién préxima al escenario
pesimista.

g. Definicién y eleccion de las opciones estratégicas: la multiplicidad de acciones posibles
plantea el problema de la eleccion de aquellas que sean mas razonables, teniendo en cuenta
los objetivos fijados por la organizacién y las restricciones (existentes o potenciales); algunas
acciones son validas en todas las hipotesis de escenarios, otras so6lo son validas en algunas
hipétesis y comportan, por tanto, un riesgo que es conveniente evaluar. Se aconseja utilizar
métodos multivariantes que permitan:

- evaluar las consecuencias de cada una de las acciones en los distintos contextos descritos
por los escenarios.

- juzgar cada accion por multicriterios: politicos, sociales, comerciales, tecnologicos,
financieros, etc.

La propuesta por M. Godet, no tiene porque ser totalmente lineal, como plantea el propio autor,
“...comprende varios bucles de retroalimentacion posibles...”, y las técnicas a aplicar se
seleccionaran de acuerdo a las caracteristicas del objeto de estudio que respondan a los objetivos
trazados.
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El Procedimiento General ofrece cuatro nucleos de valor:

A. Suministrar criterios coherentes y consistentes que suponen una ayuda sustancial en la toma de
decisiones que impliquen riesgos. Estos criterios no son aportaciones subjetivas mas o menos
tedricas sino pautas concretas que se configuran a partir del andlisis prospectivo-estratégico
especifico realizado para una empresa, organizacion o institucion determinada; estan, por tanto,
disponibles para ser aplicadas directamente a los procesos decisorios.

B. Estimular consensos entre dirigentes y/o entre grupos en procesos estratégicos. Esta probado
gue cualquier planteamiento estratégico que se pretenda en una organizacién sin implicar al
menos a sus principales actores esta condenado al fracaso de antemano. El analisis prospectivo-
estratégico nos permite trabajar sobre las ideas, percepciones, creencias, opiniones, prejuicios,
etc. que afectan a las decisiones orientadas al futuro mas directa y criticamente, de manera que
nos conduzcan a solidos consensos.

C. Aportar capacidades para:

a) Descubrir problemas futuros

b) Transformar datos en informacion de futuro

c) Buscar y construir las competencias esenciales que sustentaran a la empresa en el futuro

d) Transferir a los miembros de la empresa aprendizaje estratégico que les permita gestionar
adecuadamente la complejidad, los conflictos y la incertidumbre.

D. Ofrecer una vision integrada del &mbito interno (andlisis y evolucion de la problematica de una
empresa u organizacion individual; lo microeconémico) y del ambito externo (analisis y evolucion
del entorno y de lo macroecondmico), con el objetivo de identificar los factores-clave, estudiar su
evolucién y desarrollar las estrategias idoneas para competir con ventaja.

La eficacia de la prospectiva estratégica consiste en que es una herramienta que anticipa los
impactos futuros genéricos y especificos sobre cada empresa u organizacion:

e impactos favorables o desfavorables
e impactos sobre:

a. capacidad de crecimiento sostenible
b. capacidad para generar beneficio
c. sobre las funciones vitales de la empresa

Estos nucleos de valor son cualitativos y algunos dificiimente cuantificables. Desde un punto de vista
prospectivo interesa mas lo cualitativo porque ante todo, hay que configurar bien las hipétesis
subyacentes; eso no significa que se desprecie lo cuantitativo, ni mucho menos. Lo que se hace es
interpretar la informacion basada en datos cuantitativos o estadisticos a la luz de premisas e hipétesis
cualitativas porque sélo asi puede explicarse correctamente, en su contexto.
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El objetivo es que la empresa se apropie de esos conjuntos de valor ya referidos; sélo asi podra
anticiparse a los demas. He aqui el principal valor de las aportaciones: reportarle ANTICIPACION
gue le permita competir siempre con ventaja. Su utilidad se hace patente en que:

a)

b)
c)

d)
e)

f)
9)
h)
)
)

Los andlisis fuerzan a considerar aspectos externos frente a puramente internos (Ej. entorno
macroecondémico, posicién de mercado de la empresa, factores de competidores, etc).
Promueven perspectivas a largo plazo

Inciden en aspectos dinAmicos de cambios de tendencia y sefalan los condicionantes de
alteraciones estructurales profundas.

Ayudan a incorporar inputs cualitativos tales como actitudes, regulaciones, condicionantes
politicos, convergencia/divergencia de trayectorias, etc, en el proceso decisorio.

Documentan la secuencia logica que conduce de los escenarios admitidos a las hipétesis y
posteriores predicciones y errores.

Interacciona grupos humanos de diferente formaciéon o  responsabilidad.

Estimula el espiritu de equipo y el consenso.

Facilita el analisis de sensibilidad.

Potencia el enfoque propio de la planificacion estratégica.

Proporciona un sistema de sefiales de alerta

1.6. Métodos prospectivos

Existen mas de 120 metodologias distintas, aunque las mas usadas son:

Método Delphi: que consiste en preguntarle a un grupo de personas (expertos y no expertos
en el tema bajo andlisis) sus opiniones (juicios de valor basados en conocimiento, experiencia,
imaginacién, sentido comun o intuicién), acerca del comportamiento a futuro de un grupo dado
de variables (factores de cambio o “drivers”), con la finalidad de tener una idea lo mas clara
posible de la situacion futura que esas variables produciran.

Método de Probabilidades de Bayes: es la aplicacion de las férmulas derivada del Teorema de
Bayes a la determinacion de las llamadas probabilidades revisadas; y que estan asociadas a
un conjunto dado de hipétesis (escenarios posibles) mutuamente excluyentes, como
consecuencia de la interaccion de variables generadoras de futuros (“drivers”).

Método de la Matriz de Impacto cruzado: su l6gica basica subyacente consiste en hacer una
exploraciéon del futuro (prospectiva) sobre la base de las interacciones de una serie de
variables (“drivers”) que pueden o no tener influencia sobre el tema bajo analisis dentro del
horizonte temporal considerado.

Exploracion del Entorno: es una técnica muy simple de aprender pero muy poderosa por el

nivel de andlisis que permite, y que se basa en la identificacion de variables de cambio
(“drivers”) mediante el empleo de diferentes enfoques tematicos.
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e Método de Analisis Morfologico: esta técnica persigue explorar todas las posibilidades en las
gue pueda evolucionar un sistema determinado. Para ello, es preciso identificar con gran
precision lo que se denominan los pardmetros caracterizadores del tema bajo estudio. Un
adecuado balance en el uso de las distintas metodologias impide que se caiga en sesgos Yy
enfoques unilaterales. La principal barrera a eliminar es tratar de “desaprender” y no
extrapolar necesariamente el pasado. Eso permite tener la suficiente creatividad para
vislumbrar las oportunidades que el futuro puede crear para nuestra organizacién. Sin
embargo, no es recomendable desprenderse totalmente del pasado, pues se puede aprender
mucho de él. Por eso la prospectiva “debe usar el poder de la retrospectiva para
transportarnos a futuros mejores”. Johnston, 2002.

Los métodos que seran aplicados en el caso de estudio son MICMAC, MACTOR, SMIC y MULTIPOL,
los que se explicaran en el capitulo 2.

1.7. El pensamiento prospectivo en Cuba, aplicacion en el territorio de
Cienfuegos.

La conduccion del proceso sociopolitico en Cuba a partir de 1959 ha revelado ser profundamente
estratégico, manejado consecuentemente y firme con una visidon prospectiva del desarrollo de la
sociedad, actualizada en respuesta a las variaciones sustanciales en el entorno exterior, pero
apoyandose siempre en principios que no se han declinado.

La desaparicién del Consejo de Ayuda Mutua Econdmica, para Cuba significé un violento cambio de
escenario externo que, de la noche a la mafana, haria desaparecer el 80% de sus vinculos
economicos y comerciales, llevados a cabo en condiciones ventajosas de estabilidad de mercados,
créditos blandos a largo plazo, precios justos estimulantes al desarrollo y al interés mutuo... Junto a
las relaciones fraternales, multifacéticas, de “nuevo tipo” (que posiblemente ningun pais del Tercer
Mundo, ademas de Cuba, haya disfrutado en tamafa medida) y que no se limitaban al campo
estrictamente econdémico, desapareceria también la ayuda desinteresada que en su momento
favoreciera el desarrollo intensivo de la ciencia y la tecnologia en nuestro pais, como lo fueron: la
formacion y calificacion de los cuadros cientificos e ingenieriles, la creacién de la base infraestructural
e instrumental de los centros de investigacion y desarrollo, el acceso a la informacién cientifico
técnica mundial, la realizacién conjunta de investigaciones de interés mutuo, tanto en el territorio
nacional como en las instalaciones de avanzada de los demas paises, el desarrollo de producciones
cooperadas con participacion en los diferentes eslabones del ciclo reproductivo, etc.

Para la actividad de prospectiva, como es de suponer, ello significaria un cambio radical, no s6lo de
los escenarios externos sino que, en consecuencia, también de enfoque, sujetos actores, premisas y
metodologia, ademas de la rehabilitacion de la credibilidad en sus posibilidades.

La vision de un futuro seguro, “programable” y/o “normable” centralizadamente sobre bases de
estabilidad, de un crecimiento continuado dentro de ciertos rangos minimos y maximos, deberia ser
aplazada para tiempos mejores y ser sustituida instantaneamente por una estrategia de supervivencia
gue preservando la soberania y las conquistas esenciales del socialismo y garantizando internamente
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condiciones homeostéticas de emergencia (aseguramiento de una cuota béasica de alimentos y
energia para todos, y de los sistemas de salud, educacién, seguridad social y laboral), permitiera
afrontar la incertidumbre en las relaciones de un mercado externo donde Cuba no estaba
debidamente insertada durante mas de tres decenios.

Se le sumaria a ello el recrudecimiento del bloqueo norteamericano, mediante leyes extraterritoriales
gue deberian disuadir o aumentar el riesgo a las ya de por si exiguas relaciones econémicas con
otros paises o empresas extranjeras.

Durante el llamado “periodo especial” (1991-hasta el presente) se producirian cambios considerables
en la estructura y las relaciones de produccion internas de la nacion. Asi, por ejemplo, se produciria
una reestructuracion del aparato estatal incrementando los factores de descentralizacion;
participarian en la escena econdémica, ademas de la empresa estatal y las cooperativas de
produccién agropecuarias, nuevos actores, como las empresas mixtas (con diversa participacion en
propiedad o administraciéon del capital extranjero), nuevas formas de propiedad cooperativa y los
cuentapropistas; se conjugarian con la planificacion estatal, las relaciones de mercado para ciertas
esferas del consumo de la poblacién; se liberizaria la circulacion de la divisa extranjera; se
fortalecerian el sistema de recaudacion fiscal y las relaciones monetario-mercantiles en todos los
planos; se disminuirian las subvenciones a las empresas y servicios insistiéndose en su rentabilidad y
efectividad econémica.

Desde el punto de vista de la estructura ramal de la economia nacional, adquiririan auge el turismo y
las nuevas industrias de alta tecnologia (centros de investigacion-produccion en farmacéutica,
biotecnologia, instrumentos biomédicos, software), por encima de las tradicionales cuyos mejores
exponentes ahora se reconvierten tecnolégicamente (niquel, azlcar, petréleo, tabaco, etc.).

Todo ello conllevaria a multiples soluciones ad hoc e in situ que, en gran medida dependerian, por un
lado, de la capacidad de recuperacion de la base econémico-productiva nacional y, por el otro, del
factor coyuntural de lograr alianzas estables con nuevos partners extranjeros, ahora a nivel micro.
Cuba contribuiria en esas alianzas a riesgo compartido con su infraestructura, fuerza laboral instruida
y potencial cientifico-tecnolégico, materias primas nacionales, mientras que el socio extranjero - con
capital fresco y tecnologia, sus mercados y algunas materias primas de importacion... A la creacién
de condiciones ventajosas para la empresa mixta contribuirian la reciente promulgacion de las leyes
sobre la inversion extranjera y las zonas francas.

A todas ellas, debe sefialarse que las capacidades y facilidades creadas por la Revolucion en el
campo de I+D+l no s6lo se han preservado, sino que han crecido en sus principales indicadores
intensivos, aportando con sus soluciones a la supervivencia y a la salida ulterior del periodo especial,
en las nuevas condiciones de gestion econdmica descritas.

Después de haber “tocado fondo” en la crisis econdmica (1994) el pais ha entrado en un proceso de

franca recuperacion en los Gltimos cinco afios, con ritmos de crecimiento esperanzadores, y multiples
nuevos lazos de colaboracién con el extranjero.
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En estas circunstancias, el I6gico impasse temporal sufrido por la actividad de prospectiva durante el
“‘quinquenio perdido” (1991/1995), también esta siendo superado habiéndose dispuesto
recientemente la construccibn de escenarios actualizados para el periodo a mediano plazo mas
cercano (el afio 2005) entre los cuales, por supuesto, esta presente el PCT.

Como resultado de los ingentes esfuerzos en este frente, se han obtenido determinadas experiencias,
aun modestas pero en sostenido perfeccionamiento, las cuales pudieran ser también de utilidad para
los paises latinoamericanos y que fraternalmente estamos dispuestos a compartir y desarrollar
conjuntamente en aras de nuestro futuro coman.

En la década de los 90 se comienza a desarrollar en el territorio de Cienfuegos, investigaciones
respecto al Plan de Ordenamiento Territorial Cienfuegos, las que han fructificado y han obtenido
resultados satisfactorios, demostrando la necesidad de aplicacién de este enfoque en las condiciones
actuales producto de la ausencia de horizontes perspectivos del Plan, de una considerable
fragmentacion institucional y ramal y un alto nivel de incertidumbre que dificultan el desarrollo de la
planificacion territorial en su enfoque tradicional.

Bajo las nuevas condicionantes se trabaja en la combinacion entre las potencialidades del territorio, la
competitividad regional, los mecanismos de regulacion estatal y de redistribuciéon de la riqueza de
conjunto con las proyecciones estratégicas empresariales que contribuyan a mantener el avance en
la reduccion de las disparidades como alternativa viable para disminuir la brecha en términos de
desarrollo en el territorio cienfueguero.

Estos trabajos investigativos sobre la prospectiva estratégica (encaminados a la propuesta de un
modelo de planificacion con enfoque prospectivo) aplicable en el territorio (provincia, localidades y
empresas, asi como para el sector empresarial de Cienfuegos) se desarrollan por un grupo de
expertos de diferentes sectores del territorio y profesores investigadores de la Universidad de
Cienfuegos, representados por el Dr. Francisco Angel Becerra Lois.

El resultado de las investigaciones constituye un aporte importante al desarrollo de la planificacion
territorial en Cuba y permite catalogar a Cienfuegos como una provincia de referencia nacional y con
posibilidades de lograr la generalizacion del resultado en todo el pais.

Como complementariedad, en la basqueda de una propuesta metodologica para la planificacion
estratégica con enfoque prospectivo, se extiende al sector empresarial la aplicaciéon de la prospectiva
estratégica por parte de la MsC. De Ledn profesora del actual Departamento de Direccion y
Desarrollo Local de la Universidad de Cienfuegos, aplicandose en las proyecciones estratégicas de
organizaciones del territorio un procedimiento que vincula el modelo clasico con las nuevas técnicas.

Por los resultados favorables obtenidos se decide aplicar la tecnologia integradora en el Proyecto
Planta Urea-Amoniaco, considerando que todo este proceso llevard, con un mayor rigor cientifico, al
andlisis reflexivo de cuales pueden ser las politicas y acciones a acometer en el periodo 2011/2015
para determinar el capital humano calificado con que contara la puesta en marcha de este proyecto.
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Conclusiones Capitulo No 1

1. La utilizacién de técnicas prospectivas en estudios futuros, facilita a los actores desplegar su
trabajo en la direccidon que apunta el escenario mas deseado y realizar la planeacion estratégica
en concordancia con ello.

2. Michel Godet propone todo un paquete de herramientas para el analisis prospectivo denominadas
método de escenarios, su aplicacion permite hacer un andlisis de las tendencias considerando
variables cualitativas y cuantitativas, se reduce el grado de incertidumbre ante el entorno
cambiante y permite adoptar las decisiones pertinentes con los datos exactos que caracterizan el
sistema. A partir del trabajo con expertos, se pueden definir acciones estratégicas que impulsen el
desarrollo local.
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Capitulo No 2: Descripcion del procedimiento aplicado en el
Proyecto Planta Urea-Amoniaco

En el presente capitulo se efectuara una descripcién del procedimiento que se aplicard para la
proyeccion estratégica del Proyecto Planta Urea-Amoniaco, ademas de la caracterizacion del
Proyecto.

2.1. Descripciéon del Procedimiento para la Planeacién Estratégica con
enfoque prospectivo

El procedimiento que se utiliza en el estudio del Proyecto Planta Urea-Amoniaco ha sido aplicado en
varias empresas de las provincias Cienfuegos y Sancti Spiritus, el cual forma parte de la investigacion
gue realiza la MsC de Lebn para la integracion de la metodologia clasica en los procesos de
planeacion estratégica con las técnicas prospectivas

El objetivo del procedimiento es establecer las interrelaciones de las variables estructurales del
sistema, implicar a los actores con las variables y describir las imagenes de futuro para la definicion
de los escenarios de apuesta.

Figura No. 2.1.

Formulacion e
implantacion
Estratégica
FASE 3

Métodos prospectivos
FASE 2

Analisis estratégico
FASE 1

Fuente: Elaboracion propia.

La utilizacion de los métodos prospectivos permite la identificacién de variables claves de la empresa
y del entorno con la ayuda del andlisis estructural, la relacién de los principales actores de su entorno
estratégico y las orientaciones estratégicas basadas en las competencias de la empresa, en funcion
de los escenarios de su entorno y definicion del GAP (brecha) Estratégico, en la formulacion
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estratégica, se definen las politicas y acciones que se ponen para resolver el GAP Estratégico
detectado.

Segun la metodologia orientada por M. Godet en su trabajo sobre la integracién de la Planificacion
Estratégica por escenarios (Prospectiva estratégica: problemas y métodos, 2007), se hace referencia
a los Talleres de Prospectiva Estratégica para iniciar y simular en grupo el conjunto del proceso
prospectivo y estratégico necesario para la familiarizacion de los participantes con las herramientas
de la Prospectiva Estratégica, identificar y jerarquizar en comun los principales retos de futuro, las
principales ideas recibidas y localizar pistas para la accion frente a estos retos e ideas. El objetivo de
estos talleres es el de dejar establecida la informacion que servird de base para posteriores analisis, a
través de la reflexion y diagndstico colectivo.

Los talleres seran utilizados para designar sesiones organizadas de reflexion colectiva de 1 a 3 dias
de duracién, integrandose en un seminario donde se inicia a los participantes en los utiles y métodos
gue pueden serles provechosos en el entrenamiento del proceso de reflexién sobre el problema
expuesto y arribar a la toma de decisiones adecuadas de las que han de apropiarse todos los
integrantes de la organizacion.

En las sesiones de sintesis de los talleres y en el intercambio de los grupos sobre sus reflexiones, los
participantes adquieren un mayor conocimiento y familiaridad del problema a estudiar asi como con
las herramientas utilizadas. A partir de aqui ya se encuentran en condiciones de trabajar los métodos
MICMAC, MACTOR y SMIC.

Finalizado el ejercicio los expertos habran localizado y jerarquizado los principales problemas
actuales y apuestas de futuro, permitiendo la definicion del sistema a estudiar en el que se requiere
de una caracterizacién general de la organizacion, declaracion de su mision, analisis estratégico que
incluye el diagndstico interno y externo (micro y del macro entorno) para determinar el
posicionamiento y problemas estratégicos de la organizacion.

Descripcion del sistema a estudiar.

Debe describirse de forma clara y precisa las caracteristicas del sector al que pertenece, los
antecedentes y evolucion histérica del mismo, su objeto social, su fecha de constitucién, su mision,
valores compartidos, estructura, organizacion y funcionamiento, tipo de negocio que desarrolla,
realizandose un analisis retrospectivo de la misma que permita la identificaciéon de los mecanismos,
actores y tendencias de mayor peso que han determinado la evolucién del sistema hasta el presente.

Fase No. 1. Analisis Estratégico

Conformado por el diagnostico interno de la organizacion y el diagnéstico del entorno (MACRO y
MICRO), de forma tal que pueda expresarse en el mismo la situacibn que tiene la empresa
(representada en su totalidad sin reducirla Gnicamente a sus productos y mercados) para enfrentar
los embates del entorno y a posteriori relacionar las competencias para ponerlas en funcion del
mismo.
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Las técnicas y métodos de investigacion que se propone utilizar son los ya conocidos: observaciéon de
la realidad, revisibn de documentos, entrevistas, test, encuestas, sesiones de trabajo en grupo,
tormentas de ideas, técnicas de consenso y reduccion de listados.

Diagndstico interno: el diagnostico interno de la empresa se impone antes del diagnéstico externo, ya
que para preguntarse inteligentemente sobre las mutaciones del entorno estratégico, es necesario
primero conocer bien sus productos, mercados, téchicas, hombres y su historial, aunque sélo sea
para poder delimitar el entorno Gtil que debe estudiarse. Su objetivo es establecer una radiografia de
la empresa a fin de tenerse en cuenta sus competencias distintivas y su dinamica en la elaboracion
de las opciones estratégicas.

Se manejan por la literatura clasica cinco planteamientos diferentes para el diagnostico interno, que
se complementan, incorporandose por la autora en la fig. 2.2 el arbol de competencia por ser uno de
los que hoy dia se sugiere utilizar para los analisis prospectivos que parten de diagnosticos internos
preliminares.

Figura No. 2.2.

Funcional
Arbol de Perfil
competencia N estrategico
i Diagnéstico |
interno
Analisis de /K Analisis de
competenci apalancami
a entos
Cadenade
valor

Fuente: Elaboracion propia.

Diagndstico externo: es conocido que la finalidad del diagnéstico externo es identificar las amenazas
y oportunidades que provienen del entorno estratégico, debiendo tomar posicion ante cada uno de los
actores de su entorno estratégico y, dentro del mundo en el que la empresa encarna un papel, debe
considerarse como actor de una interpretacion en la que intervienen los coparticipes de su entorno
competitivo.

En el macro entorno debera definirse sus dimensiones las que incluyen mdultiples variables, estas
dimensiones son: entorno demografico, entorno politico, entorno econémico, entorno tecnolégico,
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entorno socio-cultural y condiciones ambientales. El micro entorno, el mas cercano a la empresa y en
el cual compite, deben tenerse en cuenta: los proveedores, los clientes, rivalidad interna, nuevos
ingresos y productos sustitutos.

Fase No. 2 Aplicacion de los métodos prospectivos

Todo sistema se presenta en forma de un conjunto de elementos relacionados entre si, la red de
relaciones entre sus elementos es esencial para comprender su evolucién e implicados, dado a que
esa estructura conserva cierta permanencia en el tiempo. No se resuelve el problema sélo con
conocer fortalezas y debilidades si no se es capaz de tener claro cuales son las variables claves que
impulsan al sistema objeto de estudio y los actores implicados en él.

1. Anadlisis estructural. Identificacion de las variables claves, método MICMAC.

El objetivo del analisis estructural es ofrecer la posibilidad de poner de relieve la estructura de las
relaciones entre las variables cualitativas, cuantificables o no, que caracterizan a la empresa,
describiéndose el sistema mediante el uso de una matriz que interconecta todos los componentes del
sistema, lo que permite estudiar las relaciones e identificar las variables esenciales internas y
externas.

El método debe desarrollarse de la forma siguiente:

e El censo de variables, consistente en numerar el conjunto de variables que caracterizan el
sistema estudiado y su entorno (tanto las variables internas como las externas), luego de
efectuarse el diagndstico estratégico que servirAd de punto de partida para el censo. En este
proceso conviene ser lo mas exhaustivo posible y no excluir a priori ninguna pista de
investigacion, por lo que es aconsejable enriquecer el listado de variables con criterios de
personas consideradas como representantes importantes de los actores del sistema estudiado.

e Descripcion de las relaciones entre variables, esta etapa se efectla bajo la observacion de la
existencia de una variable en relacion con otras, el analisis estructural ofrece la posibilidad de
describir un sistema con la ayuda de una matriz, poniendo en relaciéon todos los elementos
constitutivos del mismo. El método permite hacer aparecer las variables esenciales y sobre las
cuales han de trabajarse para la proyeccién estratégica.

¢ Identificacion de las variables claves: en esta etapa, a través del método MICMAC, se definen las
variables esenciales del sistema estudiado a partir de la difusion de los impactos, jerarquizando

las variables por orden de motricidad y por orden de dependencia.

Al definirse las variables claves del sistema se requiere de una respuesta, la identificacion de los
actores implicados en estas variables.

1. Relacion de los principales actores de su entorno estratégico, método MACTOR.
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La estrategia y analisis del juego de actores es crucial para la resolucion de conflictos entre el grupo
de actores que tienen diferentes objetivos y proyectos en las condiciones fuertes de la evolucion del
sistema estudiado. Este analisis es esencial para poner en evidencia los retos estratégicos y las
preguntas claves para el futuro. Los principales objetivos del juego de actores: identificar las
motivaciones de cada actor, sus restricciones y medios de accién (actuales y potenciales);
comprender la estrategia de los actores reales (alianzas y conflictos); detectar los gérmenes de
cambio de la estrategia de los actores y formular las preguntas claves para el futuro.

Este andlisis de la estrategia de actores se realiza con el auxilio de la Matriz de Alianzas y conflictos:
Técticas, Objetivos y Recomendaciones (MACTOR):

a)

b)

d)

Construccion del tablero de estrategia de los actores, (plantear los proyectos y las motivaciones
de cada actor y sus medios de accidn). Listado de actores.

e Se hace énfasis en los actores que dominan las variables clave resultantes del analisis
estructural (namero til de actores se sitda entre 10 y 20)

e La informacién disponible del estudio y analisis estructural permite rellenar una gran parte del
cuadro, para completarlo se realiza una serie de entrevistas a los expertos.

Identificar las posturas estratégicas y los objetivos asociados, permite revelar un cierto nimero de
posturas estratégicas sobre las cuales los actores tendran objetivos convergentes o divergentes,
pudiendo llegar cada actor a ser conducido a una alianza o entrar en conflicto con otros.

Posicionar cada actor segun sus objetivos estratégicos: se trata de descubrir la actitud actual de
cada actor sobre cada objetivo (favorable, opuesto, neutro o indiferente). La matriz de posiciones
simples actores X objetivos se puede rellenar utilizando la conversion siguiente:

1: el actor i es favorable al objetivo |
-1: el actor i es opuesto al objetivo |
0: el actor i es neutral o indiferente al objetivo |

Jerarquizar para cada actor las tacticas posibles, en funcion de sus objetivos prioritarios: se
pretende en esta etapa recensar las tacticas posibles (juego de alianzas y conflictos),
precisandose el nimero de objetivos estratégicos sobre los cuales los actores, cogidos de dos en
dos, estan en convergencia o divergencia de objetivos, utilizandose la matriz Actores /Objetivos,
obteniéndose un gréfico de las convergencias posibles y otro de las divergencias posibles entre
los actores. La importancia de esta fase consiste en que permite visualizar el grupo de actores
(convergencia de intereses), su grado de libertad aparente, sefalar los actores potencialmente
mas amenazados y alcanzar la estabilidad del sistema.

Evaluar las relaciones de fuerzas entre los actores. se construye una matriz de influencias
directas entre actores a partir de un cuadro estratégico de actores esta matriz representa las
relaciones de fuerza directa entre actores. Las relaciones de fuerza deben tener en cuenta la
fidelidad de los medios de accion directos e indirectos (un actor puede actuar sobre otro por
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mediacion de un tercero). Se construye un plano de influencia-dependencia de actores. El andlisis
de las relaciones de fuerza de los actores antepone las fuerzas y las debilidades de cada de uno
ellos, sus posibilidades de bloquear tacticas posibles. Se destaca que soélo la inteligencia colectiva
y un conocimiento plural del sistema (retrospectiva, estructura y estabilidad) pueden ayudar en la
formulacion de recomendaciones estratégicas.

f) Formular las recomendaciones estratégicas y las cuestiones claves del futuro: a partir del
planteamiento de las cuestiones claves del porvenir se formulan las hipétesis sobre las
tendencias, los acontecimientos, las rupturas, que caracterizan la evolucién de las relaciones de
fuerzas entre los actores. A partir de estas preguntas claves se elaboraran los escenarios.

2. Escenarios de entorno, Método SMIC - Prob Expert (Sistemas y Matrices de Impactos Cruzados)

Entre los métodos de impactos cruzados, el método SMIC presenta la ventaja de una puesta en
marcha bastante simple basada en el establecimiento de un cuestionario. Es poco costosa y rapida
para la obtencion de resultados facilmente interpretables.

Los métodos de impactos cruzados probabilistas vienen a determinar las probabilidades simples y
condicionadas de hipétesis o eventos, asi como las probabilidades de combinaciones de estos
ultimos, teniendo en cuenta las interacciones entre los eventos y/o hipétesis. El objetivo de estos
métodos no es solamente el de hacer destacar los escenarios mas probables, sino también el de
examinar las combinaciones de hipétesis que seran excluidas a priori.

El método se desarrolla atendiendo a:
a) Formulacion de hipétesis y eleccion de expertos.

Una encuesta SMIC tiene como base de partida cinco o seis hipotesis fundamentales y algunas
hipétesis complementarias. Ahora bien, no es fécil estudiar el futuro de un sistema complejo con un
namero de hipdtesis tan limitado, por lo que son de gran interés métodos del tipo del analisis
estructural o reflexion acerca de la estrategia de los actores, que permiten identificar mejor las
variables claves y una mejor formulacién de las hipétesis de partida.

Las encuestas pueden realizarse presenciales o por via de correo donde la tasa de respuestas no
siempre es satisfactoria. Para la realizacién de un SMIC se requiere aproximadamente de un mes y
medio y el nUmero de expertos a consultados debe oscilar entre 10 y 100 y los criterios de seleccion
son los mismos que los del DELPHI y lo que se les pide es: Evaluar la probabilidad simple de
realizacion de una hipotesis desde una probabilidad 1 (muy débil) hasta una probabilidad 5
(acontecimiento muy probable) y evaluar bajo forma de probabilidad condicional la realizacion de una
hipotesis en funcion de todas las demdas, por lo que habida cuenta de todas las preguntas que el
experto debe plantearse, se le exige revelar la coherencia implicita de su razonamiento.

b) Probabilizacion de escenarios.
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El SMIC (Sistemas y Matrices de Impactos Cruzados) ha dado pruebas de su valia por el significativo
namero de aplicaciones concretas a las que ha dado lugar. En la practica, si se considera un sistema
de N hipétesis, el método SMIC, a partir de las informaciones facilitadas por los expertos, posibilita
elegir las imagenes posibles aquellas que deberian ser estudiadas muy particularmente.

Finalmente, el rol del método SMIC se resume esencialmente en delimitar los futuros mas probables
gue seran objeto del método de los escenarios. Una vez que se determinan las imagenes finales, el
objeto del método de los escenarios consiste en describir de manera coherente los diferentes
caminos que, partiendo de la situacién actual, conducen a ellos, teniendo en cuenta mecanismos de
las evoluciones y comportamientos de actores analizados en la base.

A partir de aqui se estad en condiciones de definir el GAP estratégico o brecha entre el presente
(estado real) y el futuro (estado deseado).

Gap estratégico: La brecha estratégica, que se define entre lo real y deseado, orienta a la empresa a
identificar las posibilidades de accion y definir una tactica.

Fase No 3. Formulacion e implantacion estratégica
1. Definicion de la Visién de la Organizacion

Recordar que la vision tiene el propésito de definir, para un horizonte dado, el estado deseado a que
aspira la organizacion con el cambio, lo que tensa todas las fuerzas y recursos de la entidad en busca
de ese nuevo estadio.

El proceso practico de formulacion de la visibn debe ejecutarse siguiendo el procedimiento
establecido por los documentos conocidos, al cual pueden incorporarsele otros métodos y
herramientas del pensamiento creativo, pero sin olvidar el andlisis l16gico que garantice una decisiéon
final realista y creible.

Para el caso objeto de estudio dentro del proceso de formulacion estratégica se aplicara el
SOFTWARE MULTIPOL, para definir qué politicas y acciones son necesarias emprender para
resolver los problemas de capital humano preparado para acometer la razon de ser del Proyecto
Planta Urea-Amoniaco.

e Método Multicriterios y Politicas. MULTIPOL.
Como todo método multicriterio, el método MULTIPOL pretende comparar diferentes acciones o
soluciones a un problema en funcion de criterios y de politicas multiples. El objetivo de MULTIPOL es

da esta manera proporcionar una ayuda a la decision construyendo una red de analisis simple y
evolutiva de las diferentes acciones o soluciones que se ofrecen al que decide.
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Descripcion del método

El método MULTIPOL (para Multicriterio y Politica) es el mas simple de los métodos multicriterios,
pero no el menos (til. Se basa en la evaluacién de las acciones por medio de una media ponderada,
como la evaluacion de los alumnos de una clase segun las materias afectadas de coeficientes.

MULTIPOL se encuentra en las fases clasicas de calculo multicriterio: el inventario de las acciones, el
andlisis de las consecuencias y la elaboracién de criterios, la evaluacion de acciones, la definicién de
politicas y la clasificacion de las acciones. La originalidad de MULTIPOL proviene de su simplicidad y
de su flexibilidad de utilizacion. De esta manera, en MULTIPOL, cada accion se evalla segun una
escala simple de notas. Esta evaluacién se obtiene por medio de cuestionarios o de reuniones de
expertos, siendo necesario llegar a un consenso.

Por otra parte, el juicio realizado sobre las acciones no se efectlia de manera uniforme; hay que tener
en cuenta los diferentes contextos ligados al objetivo del estudio. Una politica es un juego de pesos
acordado a los criterios que traduce uno de estos contextos. Estos juegos de pesos de criterios
podran asi corresponder a los diferentes sistemas de valores de actores de la decisién, a las
opciones estratégicas sin parar, 0 a los escenarios multiples y a las evaluaciones incluyendo el factor
tiempo. En la practica, los expertos reparten un peso dado para cada politica sobre el conjunto de los
criterios.

Para cada politica, el procedimiento MULTIPOL atribuye un resultado medio a las acciones. Asi se
calcula un cuadro de perfiles de clasificaciones comparadas de las acciones en funcion de las
politicas.

El tener en cuenta el riesgo relativo o las hipotesis conflictuales, se efectia por medio de un plano de
estabilidad que clasifica las acciones a partir de la media y de la distancia-tipo obtenida para cada
politica.

De esta manera se puede probar la robustez de los resultados de cada accién, una accién con una
media elevada pero una distancia-tipo fuerte puede ser considerada como arriesgada.

MULTIPOL es un método simple y apropiado, este método tiene en cuenta la incertidumbre y permite
probar la potencia de los resultados a politicas diferentes. Gracias a su simpleza, estd en continua
evolucién. Permite incorporar con facilidad, no solamente en curso de estudio sino después de ésta,
nuevos criterios, nuevas ponderaciones 0 nuevas acciones para enriquecer el andlisis. La simpleza
del criterio de agregacion (media ponderada) evacua toda incomparabilidad entre las acciones.

Sin embargo, si el objetivo es elaborar un plano a partir de varias acciones, hay riesgo de que
aparezcan dificultades para tener en cuenta las sinergias, incompatibilidades y doble empleo entre las
acciones retenidas. Este handicap vale para todos los métodos multicriterios. Sera necesario, un
analisis mas fino.
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La necesidad de tener en cuenta la presencia de criterios maltiples en los problemas de decision ha
motivado el desarrollo de numerosos métodos, mas o menos sofisticados a partir de una gama muy
extensa en conceptos y procedimientos (conjuntos vagos, funcion de utilidad...).

Este método es una respuesta simple y operacional que evita la recogida de una formalizacion
excesiva pero que permite organizar y estructurar la ayuda para la decision.

Los datos que se solicitan: criterios, acciones, politicas y escenarios constituye la fuente mas
importante del procesador y sobre el cual se obtendran las matrices de evaluacién

Evaluacidon de las acciones en funcién de los criterios : la matriz de evaluacion de las acciones en
funciéon de los criterios, permite definir las notas para cada accion, en funcion de cada criterio
definido. Estas oscilaran en un valor de entre 0 y 20.

Evaluacién de las politicas en funcién de los criterios : la matriz de evaluacién de las politicas en
funcién de los criterios, permite definir las notas para cada politica, en funcion de cada criterio
definido. La suma de las lineas de esta matriz debe de ser igual a 100. Los diferentes valores
afectados a los criterios segun las politicas servirdn de ponderacion para la evaluacién de las
acciones.

Evaluacion de los escenarios en funcién de los criterios : la matriz de evaluacion de los escenarios
en funcion de los criterios permite definir los juegos de peso de criterio, para cada escenario, en
funcion de cada criterio definido. La suma de las lineas de esta matriz debe de ser igual a 100. Los
diferentes valores afectados a los criterios segun los escenarios serviran como ponderacion para la
evaluacién de las politicas.

Posteriormente se evalla:

e las acciones en funcién de las politicas, es decir las notas afectadas a las acciones segun los
criterios, ponderadas por los juegos de peso de criterios y politicas. Se puede leer ahi también, la
media, la distancia tipo y el rango de acciones por politica.

¢ las politicas en funcién de los escenarios, es decir las notas afectadas a las politicas segun los
criterios, ponderadas por los juegos de peso de criterios de los escenarios. Se puede ver ahi, la
distancia tipo y el rango de las politicas por escenario.

e Implantacion de la estrategia.

Para el analisis de la implementacion estratégica frecuentemente se divide en 3 componentes
principales, los cuales conducen a una acertada implantacion de la misma y que influyen de una
forma u otra en el cambio estratégico:

¢ Planificacion de recursos: su objetivo es planear y ejecutar cdmo se deberian distribuir los
recursos para aprovechar el cambio estratégico.
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e Estructura organizativa: uno de los recursos mas importantes en una organizacion es los
recursos humanos, de modo que la forma en que estén organizados es crucial para la eficacia de
la estrategia.

e Gestion del cambio: supone la implementacion de una estrategia en la que se ha centrado en los
Ultimos afios la atencién por parte de los académicos y empresarios, que lo han considerado
como una de las partes fundamentales y frecuentes de la politica de gestion.

e Evaluacion de la Estrategia.

Una vez implementada la estrategia los gerentes definitivamente deben saber cuando no esta
funcionando bien determinada estrategia, haciéndose necesario realizar un monitoreo de su ejecucion

Los contralores a menudo desempefian un papel importante en el disefio de sistemas de control
estratégico. He aqui las dos preguntas mas importantes del control estratégico:

e (Esta efectuandose la estrategia tal como fue planeada?
e ¢ Estan logrando los resultados deseados?

Las tres actividades fundamentales para evaluar estrategias son:

e Revision de los factores internos y externos que son la base de las estrategias presentes.
e Medicion del desempefio.
e Aplicacion de acciones correctivas.

Es preciso evaluar las estrategias porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de mafiana. EIl éxito
siempre crea problemas nuevos y diferentes, es decir, las organizaciones complacientes caen en
decadencia.

2.2. Descripcion del sistema a estudiar.

Los talleres de reflexién colectiva tuvieron una duracién de 2 dias, donde se entrenaron a los expertos
en los utiles y métodos a desarrollar en el proceso de reflexion, arribandose a decisiones adecuadas
por parte de los integrantes del equipo.

La ciudad de Cienfuegos tiene un papel protagonico dentro de este proceso, determinado por su
estratégica posicion geogréfica, la ventaja de contar con la bahia y su puerto, una infraestructura
industrial factible de recuperar dentro de la que se destaca la Refineria de Petroleo Camilo
Cienfuegos, recientemente rehabilitada que ha potenciado el desarrollo del Polo Petroquimico que a
su vez incluye 6 proyectos principales (ver Fig. 2.3), todos en su conjunto representan el 55% de las
inversiones del MINBAS en el quinquenio 2010-2015, es decir $ 7 892 millones, de los $13 569
millones que se prevé invertir nacionalmente, su conclusién exitosa es de vital importancia
economica para el desarrollo del pais, y de los paises miembros del ALBA, en su momento pico

41



llegara a involucrar unos 27 579 trabajadores, mas de 120 firmas foraneas, un volumen de técnicos y
especialistas que oscila entre los 800 y 1300 extranjeros.

Figura No 2.3. Proyectos principales del Polo Petroquimico, el objeto de estudio es el 1ro a la izquierda.

Principales Proyectos en el Complejo

Petroquimico de Cienfuegos

Planta de Planta PVC Planta GNL Ampliacion Planta de Planta
Urea 80 mill USD 1067 mill Refineria Bolsas Petrocasas
Amoniaco usD 4 500 mill 5.2 mill USD 40 mill USD
1400 mill usD
usb

Fuente: Elaboracion propia.

Todos los proyectos estan previstos a materializar en tres etapas de trabajo:

Durante la 1ra Etapa, desde el 2010 hasta el segundo semestre del 2011, se prevé que se concluya
la ingenieria basica y de detalles y se inicie la construccién de los siguientes proyectos:

e La Expansion con sus 7 plantas hasta alcanzar progresivamente la capacidad maxima de
refinacion de 65 mil a 150 mil barriles diarios de petréleo, con un monto de $ 4 500 millones de
USD y que implican un aproximado de 3 mil trabajadores.

e La Planta de Gas Natural Licuado (GNL), con un monto de $ 1 067 millones de USD, en este
periodo llega a comprometer a un promedio de 1 000 trabajadores.

e La Petroguimica que incluye: Planta de Urea-Amoniaco, Petrocasas Yy Planta de PVC (polivinilo
de cloruro) en su construccidn estan previstos que participen 4 600 trabajadores y un aproximado
de 85 hasta 150 extranjeros que inciden en el Polo Petroquimico.

La 2da. Etapa que comienza a partir del 2012 hasta el 2015, llamada a ser el periodo critico de
mayor complejidad y actividad en todos los frentes; durante la misma se prevé que alcancen su
maximo esplendor los procesos de construccion y culminaciéon de los siguientes proyectos:

e La Expansion y sus 7 nuevas plantas hasta alcanzar la capacidad maxima de refinacion, 150 mil

barriles diarios de petréleo.

e La Planta Gas Natural Licuado.
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e Petroquimica que incluye: Planta de Urea-Amoniaco y Petrocasas y Planta de PVC (Polivinilo de
cloruro).

Con una cantidad de fuerza involucrada ascendente a 17 579 trabajadores en general, mas de 120
firmas foraneas, un volumen aproximado de técnicos y especialistas que oscila entre los 800 y 1300
extranjeros.

La 3ra. Etapa 2015-2017 (puesta en marcha) de la Refineria y su Ampliacion, Planta GNL, la
Petroquimica que incluye: la Planta de Urea-Amoniaco, Polialba, Petrocasas y Planta de PVC
(Polivinilo de cloruro), ademas de los servicios técnicos extranjeros.

El Proyecto Planta de Urea-Amoniaco, ubicada en el complejo petroguimico de Calicito, (ver Fig. 2.3
2.4) interesa como mision principal, potenciar el desarrollo alimentario del pais, y de esta forma
garantizar la invulnerabilidad econémica propuesta por nuestro gobierno y estado, su capacidad de
produccién garantiza un excedente que permitird ademas su exportacion.

Su objeto social estara dirigido a asegurar el fertilizante necesario, que contribuya a asegurar los
planes de desarrollo econdmico en el orden alimentario, ademas que se prevé utilizarlo como renglén
exportable.

El monto de esta inversion es de 1 400 millones de USD, se interesa que posea una capacidad de
900 mil tn/anuales de Urea, 500 mil tn/anuales de amoniaco, producto final que excede en el 125% la
demanda nacional, para la agricultura, que es su destino final mas importante, su conclusién se
prevé para el afio 2015, y su ubicacién sera en Calicito, dentro de la bahia de Cienfuegos.

Figura No 2.3. Complejo Petroquimico en Calicito, en rojo Planta Urea-Amoniaco.
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Fuente: Direccion Provincial de Planificacion Fisica, Cienfuegos.
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Figura No 2.4. Complejo Petroquimico en Calicito, ubicacién en la Bahia de Cienfuegos.

Vista General de la Bahia y su Entorno

Calicito

Fuente: Direcciéon Provincial de Planificacion Fisica, Cienfuegos.

El cronograma de ejecucion segun sus etapas de construccion se puede observar en la fig. 2.5.

Figura No 2.5. Cronograma de ejecucién Planta Urea-Amoniaco.

Etapa
Visualizacién
Conceptual
Ingenieria Basica
Ingenieria Detalle
Procura

Construccion

Arranque

Inicio
2009
2009
2010
2011
2011

2012
2014

Terminacién Atraso
2009
2010
2011 6 meses
2013
2013

2014
12/2015

Fuente: Direccion Provincial de Planificacion Fisica, Cienfuegos.

De acuerdo al cronograma la fecha de arranque esta prevista para el afio 2015, hasta hoy se han
cumplido las etapas correspondientes segln lo previsto, por lo que se requiere de un arduo trabajo
gue deje sentada las bases en cuanto a fuerza laboral se requiere.

Para la nueva planta, se concibié una estructura de calificacion mejor disefiada, para ello se tuvo en
cuenta la experiencia acumulada en la década del 80 en la Fébrica de Fertilizantes Nitrogenados
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construida con asesoria inglesa en el territorio, asi como empresas similares existentes en paises del
ALBA, también se manejo desde un inicio premisas como: el principio de idoneidad demostrada, la
flexibilidad para disefiar estructuras, plantillas y nuevos puestos de trabajo, considerandose el empleo
de los profesionales en este campo en las concepciones del proceso de cambio, facilitando los
trabajos de los sistemas de gestién de los recursos humanos, entre otros campos de resultados
claves.

La nueva estructura necesita de un personal de experiencia y conocimientos técnicos muy
especificos, tal es el caso de los ingenieros, quimicos, de automatizacion, eléctricos e industrial, que
por las limitadas graduaciones territoriales en estas especialidades, demandaran de cambios
sustanciales en su formacién y superacion postgraduada.

La propuesta inicial del capital humano que demandara el Proyecto de la Planta Urea-Amoniaco lo
componen 136 personas entre graduados de nivel superior, técnicos medios y obreros calificados,
CoOmo se aprecia en el organigrama, fig. 2.6.

De acuerdo a lo que se manifiesta en la fig. 2.6 la necesidad de capital humano para emprender los
objetivos de la empresa se encuentran distribuido en cinco grande areas:

e La administracién, 40 personas, staff del director, economia, proteccion, recursos humanos y
servicios generales entre otros.

e Operaciones, 41 especialistas dividido en dos grupos de trabajo: uno en el muelle otro en la
planta, alta demanda de técnicos, encargados de operar la entrada y salida de la materia prima y
el producto final en el muelle y la planta.

¢ Mantenimiento, 32 personas, dividido en tres grupos de trabajo: planificacion, eléctricos y
mecanicos, alta demanda de personal especializado.

e Servicios Técnicos, 16 trabajadores, incluido ahi el laboratorio de calidad y el grupo de
informaticos, alto por ciento de capital humano de nivel superior y con conocimientos técnicos
especializados.

e Ingenieria, 7 trabajadores, todos de nivel superior y con preparacion especializada.

Como se puede apreciar en el area de administracion es donde menos capital humano altamente
calificado se necesita, las actividades que se desarrollardn en la misma pueden ejecutarse con la
preparacion requerida para cualquier tipo de organizacion por ser actividades generales. En el caso
de las demas si se requiere de especializacion acorde a la mision a desempefiar dado a las
tecnologias de Ingenieria Basica Avanzada que se utilizara. Corresponde a ello un total de 72
trabajadores de alta calificacion para un 53%, de estos hoy 20 representando el 15% se encuentran
en entrenamiento, sobre los 52 que restan es donde hay que proyectar la formacion y/o preparacion.
De solo analizar este nUmero pudiera pensarse que resulta pequefo, pero si se verifica dentro de la
demanda del polo en general, el razonamiento seria todo lo contrario, (ver anexos A3.a'y A3.b).

Este constituye, a priori, el principal problema a enfrentar por parte del Grupo que tiene a su cargo la
ejecucion de la puesta en marcha o arranque del Proyecto en cuanto a capital humano se refiere.
En el capitulo 3 se ejemplifica mano de obra a utilizar en la empresa de Urea-Amoniaco.
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Figura No 2.6. Organigrama, Proyecto Planta Urea-Amoniaco.

40 DIRECTOR
PLANTA

e o o - - ———

‘| INGENIERIA |\ 7

Jefe

Jefe _i Planif. y Control (3)

— Jefe Planificacion

=
Jefe E _____________
Jefe Taller Elect/Aut

oy

_____________

____________

N Panelista (4) : —

Grupo Informatico (4)

o] — Overadores (8) | —

____________

. i 46




Conclusiones Capitulo No 2

Se ha descrito el procedimiento metodolégico a aplicar en el caso de estudio, el que consta de
tres fases: Andlisis estratégico, Métodos prospectivos y Formulacién e implantacion estratégica.

La propuesta metodoldégica presentada parte de la concepcién metodolégica del analisis por
escenarios y muestra una secuencia l6gica adaptada al sector empresarial cubano.

Se demuestra la viabilidad del Procedimiento propuesto para la elaboracion y definicion de las
politicas y acciones a acometer en el Proyecto de la Planta Urea-Amoniaco.
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Capitulo No 3: Aplicacion del Procedimiento, propuesta de
politicas y acciones.

El objetivo de este Capitulo consiste en la aplicacion del Procedimiento propuesto y formular las
politicas y acciones a desarrollar para la conformacion del capital humano necesario en el Proyecto

Urea-Amoniaco.

3.1. Implementacion del Procedimiento

Como se describe en el capitulo 2 luego de efectuarse el proceso de descripcion del objeto de estudio
y dejar planteada las interrogantes a resolver en estudio se da paso a la aplicacion del
Procedimiento.

3.1.1. Fase No. 1 Analisis Estratégico

El andlisis estratégico que se desarrolla tendra como referente fundamentalmente el andlisis de
entorno, destacandose que aun por parte del grupo que tiene a su cargo todo el proceso de
concepcion del Proyecto Urea-Amoniaco no se ha desarrollado un estudio de mercado para conocer
si territorialmente existe la fuerza de trabajo calificada para asumir las actividades operacionales.

Se cuenta en el territorio con la carrera de Ciencias Ingenieras y Quimicas, pero recién constituida lo
gue ha incidido desfavorablemente en la formacion de especialistas de los cursos regulares diurnos,
viéndose afectada la satisfaccion de las demandas organizacionales en cuanto a esa especialidad.

Entre otros aspectos que han atentado contra la existencia hoy del capital humano calificado para dar
respuesta a esta necesidad se encuentra los mas de 15 afios de periodo especial, que afectd
sensiblemente varios aspectos de la preparacion postgraduada, trayendo consigo que la mayoria de
los especialistas se quedaran detras en cuanto al conocimiento de la nueva tecnologia, otros cesaron
su actividad especifica por el cierre de las empresas donde laboraban, tal como ocurri6 en el caso de
la propia Fabrica de Fertilizantes, la Refineria de Petréleo y en la Central Electro Nuclear, todas en el
territorio provincial, provocando el movimiento de los especialistas hacia otras actividades mejor
remuneradas e incluso viendo la emigracion una de sus variantes.

La evaluacion del entorno que se realiza tiene caracter general por cuanto la Planta Urea-Amoniaco
es un proyecto susceptible de trasformaciones aun sin una competencia claramente definida, no
obstante a ello politicamente es voluntad firme del Estado y el Gobierno de la provincia, asi como
nacional, garantizar la fuerza de trabajo calificada para cada empleo que demande la puesta en
marcha de la Planta, dado el peso econémico que significa su culminacion para el desarrollo del pais,
por lo que constituye el proyecto en general una de las vias fundamentales para enfrentar el férreo
blogueo econémico impuesto por los Estados Unidos. Progresar hacia una economia invulnerable,
también impacta socialmente en el territorio, en un momento de reordenamiento laboral, aporta méas
de 130 empleos de mano de obra calificada, (solo en la puesta en marcha) pero ademas su sola
presencia implica la urbanizacion de los poblados aledafios, la modernizacién de medios de
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transporte terrestre y naval, el pavimentado de carreteras, dragado de la bahia entre otras muchas
acciones a favor del entorno.

El diagndstico realizado ha sido estructurado de la siguiente manera:

e Andlisis de disponibilidad territorial de las especialidades demandadas al cierre del afio 2010.

e Estado comparativo de la disponibilidad de graduados total en relacion con la demanda territorial
identificando si existe un desequilibrio en el balance para el periodo 2010-2015.

e Proyeccion de la demanda territorial de graduados para el quinquenio 2010-2015.

e Para la realizacion del diagnostico el grupo de expertos consultdé los modelos de las 6
especialidades objeto de estudios mas significativos.

A partir de las transformaciones y cambios de escenarios territoriales que tributan a la revitalizacion
industrial como consecuencia de los acuerdos firmados con Venezuela, retoma gran importancia la
formacion y empleo racional de la Fuerza de Trabajo Calificada (FTC) y la necesidad del
aprovechamiento de las fuentes existentes.

Andlisis de disponibilidad, estado comparativo entre formacion y demanda.

El grupo de expertos en varios momentos hizo analisis, donde tuvo en cuenta las diferentes fases de
trabajo en el quinquenio para la puesta en marcha de los proyectos, partiendo de la demanda de las
especialidades propias de la Planta Urea-Amoniaco, dentro del total de necesidades.

Como se explica anteriormente, todos los proyectos se desarrollaran en diferentes etapas o fases por
lo que la demanda mas alta de capital humano esta proyectada para el 2012-13 y tiene como
basamento que las fuerzas a emplear necesitaran una especializacion que por sus caracteristicas,
necesitard de nuevas y novedosas soluciones para la formacion de técnicos medios y las
especialidades de nivel superior, lo que ha de iniciarse desde el 2010 para su satisfaccion final.

Situacion similar se dara en las diferentes etapas hasta la puesta en marcha de cada uno de los
proyectos:

e En la FASE | se concentrard la mayor parte del personal a prepararse y los afios de mayor
demanda seran: 2010-2011, 2013-2014, ésta incluye el personal que laborara en las diferentes
etapas de ingenieria, procuracion y direcciéon de la construccion mas el personal de operacion de
las instalaciones de esta fase y los que participaran en la ingenieria, procuracion y direccion de la
construccion de la FASE I, estos Ultimos se incorporaran segun las necesidades para esta fase.

e Enla FASE Il la demanda incluye el personal que laborara en las diferentes etapas de ingenieria,
procuracioén y direccion de la construccion el que en su mayoria se incorporara a la operacion de
las plantas al término de esta fase, quedando un grupo reducido para trabajar la ingenieria de la
FASE III.
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e Las fuentes principales de suministro de la fuerza de trabajo para las tres etapas, seran los
centros educacionales (Universidades y Politécnicos), excepto para el personal de baja
calificacion (obreros), a obtenerse de la bolsa de empleo.

e En las especialidades de nivel superior se puntualizé la demanda de los Ingenieros Quimicos, asi
como el resto de las especialidades fundamentales, teniendo en cuenta el empleo de las ya
existentes y los afios de mayores producciones (2010). Al resto de los afios se le aplico una
media partiendo del supuesto de la satisfaccion de la demanda en ese afio, de lo contrario esa
insatisfaccion se arrastraria hacia los afios posteriores.

e Aungque estd puntualizada la demanda ésta podra cambiar segun precisiones de los centros
implicados.

Una simple comparacion de la demanda del Proyecto Urea-Amoniaco contra la capacidad de
formacion del territorio hace saltar a la vista la diferencia existente (ver anexos A2a y A2b), sin hablar
de la preparacion especializada necesaria, similar ocurre con la demanda del polo petroquimico en
general, (ver anexos A3ay A3b).

Hoy hay un 15 % del capital humano especializado, que se necesita para la puesta en marcha, en
preparacion, desde la misma Fase Constructiva (2010-2012), ellos serian los operarios encargados
de la puesta en marcha una vez concluida la Planta, no ocurre asi con el grueso del personal que
integran los demas departamentos. La preparacion se efectla en empresas afines.

El procesamiento de los datos se realizé teniendo en cuenta la demanda posible de cada sector de
trabajo de la industria, asi como su capacidad final de produccion, se utilizaron los modelos de
empleomania de plantas similares en funcionamiento y se obtuvo como resultado la proyeccién de
necesidades de formacion para el quinquenio 2010-2015 y el balance demanda/disponibilidad para la
puesta en marcha.

Se observa que para dar respuesta a la necesidad de formacién y demanda de capital humano se

han desarrollado y estan en proyecto un conjunto de acciones que implican al Ministerio de

Educacién Superior y al Ministerio de Educacion General (MES y MINED), respectivamente.

De ellas se encuentran relacionadas con el MINED:

e Apertura del Politécnico “5 de Septiembre” como centro formador de las especialidades
deficitarias para el desarrollo petroquimico: Electricidad, Electronica, Instrumentaciéon y Control,
Quimica Industrial, entre otras segun la demanda.

e Se abrieron las Especialidades de Tecnologia del Petréleo y sus derivados.

e Se trabajan de forma conjunta el MINED y el MINBAS para la formaciéon de fuerza calificada en
las especialidades de :
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Técnico Medio en Mecanica Industrial.
Técnico Medio en Electricidad.

Técnico Medio en Laboratorio.

Técnico Medio en Quimica.

Técnico Medio en Instrumentacion y Control.

DN NI NI NN

Se tiene en plan reorientar especialidades de Técnico Medio (TM) hacia las que se demandan
(2do y 3er Ao de TM)

v' Técnico Medio de Mecanico Industrial a Montaje Mecanico.
v' Técnico Medio de Tecnologia de los alimentos a Quimica Industrial.
v" Técnico Medio en Electricidad a Instrumentacion y Control.

Con el Sistema MES, las acciones estan encaminadas en lo fundamental a promover acciones
integradas de formacién de capital humano, investigacién e innovacion tecnoldgica, dirigidas a
contribuir a la solucion de esta problematica existente en el Polo Petroquimico y se centrara en las
siguientes areas.

Formacién de Profesionales.

Se incrementd el ndmero de plazas para el ingreso 2009-2010 en las especialidades de
Ingenieria Automatica, Telecomunicaciones y Civil en la Universidad Central “Martha Abreus”
Proyecto de apertura de la Ingenieria Quimica en la Universidad de Cienfuegos.

Desarrollar dos perfiles de la Ingenieria Mecanica: Procesos Unitarios y Mantenimiento Industrial,
ademas de los ya existentes Transporte y Energia.

Desarrollar en la Carrera de Ingenieria Industrial un perfil terminal en Mantenimiento.

Desarrollar en la carrera de Ingenieria Informética con un perfil terminal en Control Automético
para el curso 2009-2010 en la Universidad de Cienfuegos y Villa Clara.

Se estudia la posibilidad de abrir Ingenieria Automatica y Eléctrica en la Universidad de
Cienfuegos para el curso 2010-2011.

Postgrados.

Desarrollo de especialidades dirigidas a profesionales de la Industria del Polo Petroquimico en:

Refinacion de Hidrocarburos (Coordinada por la UMCC)
Mantenimiento Industrial (Coordinada por la UCF)
Automatizacion Industrial con la Universidad de Villa Clara en proceso de comienzo.

Desarrollo de investigaciones y gestion de la investigacion.

Creacion de un Centro de Estudio para el Desarrollo de la Industria de la Refinacion de Petroleo
y la Petroquimica (se proponen los Laboratorios de Fertilizantes).
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Constitucién de Grupos Gestores con especialistas de las instituciones del sistema del MES que
puedan liderar las acciones y tareas que demande el desarrollo petroquimico y cientifico de
Cienfuegos.

Una vez terminado el diagndstico es el momento idéneo para el andlisis SWOT o matriz DAFO que es
una de las herramientas més utilizadas en los ultimos afios. Esto ofrece un analisis cuantitativo que
permite sintetizar informaciones relativas a las fortalezas y debilidades internas, confrontando estas
con las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

Variables de la DAFO:

Fortalezas:

o0k wnN e

Inclusién de la Planta Urea-Amoniaco dentro del desarrollo territorial y del pais.
Contar con especialistas calificados en el Grupo Asesor.

El peso econdémico del Proyecto Urea-Amoniaco.

Inclusién del Proyecto Urea-Amoniaco dentro de Petrocaribe y el ALBA.

El 15 % del personal directo a la produccion se encuentra al pie de obra.

Se encuentra en entrenamiento la maxima direccion de la empresa.

Debilidades:

o gk wnE

No se cuenta con el total de fuerza de trabajo calificada para la puesta en marcha.

El entrenamiento de los operarios se efectia en empresas fuera del territorio.

No se cuenta con un estudio de mercado de fuerza calificada.

No estan formalizadas las relaciones con los organismos educacionales del territorio.
El conocimiento que se posee de esta tecnologia es obsoleto.

Plazos de garantia extinguida.

Amenazas:

PwnNpE

o

Programas de formacion a partir de intereses institucionales y no territoriales.

La oferta actual no satisface las necesidades inmediatas de la puesta en marcha.

Movimiento de los especialistas hacia otras actividades.

No se socializan por los OACE los modelos de las especialidades necesarias para satisfacer las
demandadas de los diferentes proyectos, incluido Urea-Amoniaco.

Insuficiencia tecnoldgica en los paises del ALBA.

Se acrecienta la politica hostil de los paises en contra del desarrollo de Cuba.

Oportunidades:

1.
2.
3.

Perfeccionamiento de la planificacion de la fuerza de trabajo (FT) en el territorio.
Politica del Estado de priorizar la demanda de FTC para el Proyecto Urea-Amoniaco.
Financiamiento externo.
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4. Rehabilitacion de la Refineria de Petrdleo y el complejo petroquimico.
5. Consolidacién y ampliacién de los convenios Cuba-Venezuela.
6. Contar con Centros de Ensefanza Superior (CES) en el territorio.

El resultado del estudio efectuado se resume en el diagnéstico de las siguientes variables de la
DAFO. (Ver anexo A4).

De acuerdo a las valoraciones hechas en la DAFO la empresa se encuentra en posicién ofensiva,
seguida de una posicién adaptativa, por lo que se toma ésta como referencia para el trabajo.

Se define el problema estratégico: si se acrecienta la politica hostil de los paises en contra del
desarrollo de Cuba, no se cuenta con el total de la FTC para la puesta en marcha, el entrenamiento
de los operarios se efectia en empresas fuera del territorio, no se cuenta con un estudio de mercado
de fuerza calificada, no estan formalizadas las relaciones con los organismos educacionales del
territorio, el conocimiento que se posee de esta tecnologia es obsoleto y contindan los plazos de
garantia de la tecnologia extinguidos, no podra minimizarse; el efecto que los programas de
formacion realizan a partir de intereses institucionales y no territoriales, que la oferta actual no
satisfaga las necesidades inmediatas de la puesta en marcha, la tendencia nacional a solicitar
criterios de ingreso y distribucion de la FTC a los centros formadores, el movimiento de los
especialistas hacia otras actividades, la insuficiencia tecnoldgica en los paises del ALBA. Siendo
necesario tener en cuenta la inclusion de la Planta Urea-Amoniaco dentro del desarrollo territorial y
del pais, contar con especialistas calificados en el Grupo Asesor, el peso econémico del Proyecto
Urea-Amoniaco, y su inclusion dentro del proyecto Petrocaribe y ALBA, que el 15 % del personal
directo a la produccion se encuentra al pie de obra y se encuentra en entrenamiento la maxima
direccion de la empresa, de lo contrario no se podra aprovechar el perfeccionamiento de la
planificacion de FTC en el territorio, la politica del Estado de priorizar la demanda de FTC para el
Proyecto Urea-Amoniaco, el financiamiento externo para el desarrollo del capital humano de Urea-
Amoniaco, la rehabilitacion de la Refineria de Petroleo, la consolidacion y ampliacion de los
convenios Cuba-Venezuela y contar con CES en el territorio.

El grupo de expertos propone como una primera tentativa la solucién estratéqgica: utilizar a plenitud la
inclusion de la Planta Urea-Amoniaco dentro del desarrollo territorial y del pais, contar con
especialistas calificados en el Grupo Asesor, el peso econdmico del Proyecto Urea-Amoniaco,
inclusion del Proyecto dentro del proyecto Petrocaribe y ALBA, el 15 % del personal directo a la
produccién se encuentra al pie de obra y se encuentran en entrenamiento la maxima direccion de la
empresa para aprovechar el perfeccionamiento de la planificacién de FTC en el territorio, la politica
del Estado de priorizar la demanda de FTC, el financiamiento externo para el desarrollo del capital
humano de Urea-Amoniaco, la rehabilitacion de la Refineria de Petréleo, la consolidacion y
ampliacion de los convenios Cuba-Venezuela y contar con CES en el territorio.

3.1.2. Fase No. 2 Aplicacion de los métodos prospectivos

A partir de este andlisis se estd en condiciones para iniciar la aplicacion de las diferentes
herramientas, tomandose como punto de partida el planteamiento sobre el problema y solucion
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estratégica, pues no se resuelve el problema sélo con conocer fortalezas/debilidades y amenazas/
oportunidades si no se es capaz de tener claro cuales son dentro de ellas las variables esenciales
gue impulsan al sistema y los actores implicados en el mismo, cuestion que no declara la DAFO por

si sola.

A. Matriz de Impactos Cruzados, Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion (MICMAC).

(Ver anexos B)

Para el desarrollo de esta fase se definieron un conjunto de variables internas y externas que
afectan al sistema objeto de estudio, incorporandose de la DAFO aquellas que tienen un mayor

peso en el sistema.

Posteriormente con la ayuda del software MICMAC se procedi6 a la determinacion de las variables
claves, mediante el analisis estructural (MDI), llevandose a cabo el estudio de las influencias

directas entre todas las variables.

Los resultados obtenidos en el proceso aparecen en el mapa de motricidad y dependencia, los que

se describen a continuacion:

Variables motrices y poco dependientes:

e Acuerdos contractuales (AC)

e Satisfaccion de demandas (SD)

e Peso econdmico del proyecto GNL (PEP)
e Operacionalidad de la tecnologia (OT)

e Formaciony la demanda (FD)

e Perfeccionamiento de la planificacion (PP)

Variables de enlaces dentro del sistema:

¢ Ensefianza postgraduada (EP)

¢ Demanda de personal calificado (DPC)

e Desarrollo del Proyecto Urea-Amoniaco (DPUA)
¢ Recursos humanos especializados (RHE)

e Financiamiento externo (FE)

Variables poco motrices y muy dependientes:

e Facultad de Ciencias Ingenieras y Quimicas (FCIQ)

e Politica del Estado (PE)

e Entrenamiento de los directivos (ED)

e Recursos necesarios para la formacion especializada (R)

Variables poco motrices y poco dependientes autbnomas:
e Orientacién vocacional (OV)
e Tecnologia fuera de parametros FP

54



e Sistemas de pagos (SP)

¢ Desconocimiento de la Tecnologia de Punta (DTP)
e Proteccion del trabajo (PT)

e Politica hostil (PH)

e Atencion al hombre (AH)

e Ventaja competitiva (VC)

Prevalecen en la influencia directa/indirecta por orden descendente de importancia:

Influencia directa:

e Desarrollo del Proyecto Urea-Amoniaco (DPUA)
¢ Demanda de personal calificado (DPC)

e Intereses de formacion (IF)

e Satisfaccion de demandas (SD)

e Formacién y la demanda (FD)

Influencia indirecta:

e Desarrollo del Proyecto Urea-Amoniaco (DPUA)
¢ Recursos humanos especializados (RHE)

e Satisfaccion de demandas (SD)

e Intereses de formacion (IF)

e Formacién y la demanda (FD)

La dependencia directa/indirecta de las variables:

Dependencia directa

e Desarrollo del Proyecto Urea-Amoniaco (DPUA)
¢ Recursos humanos especializados (RHE)

e Entrenamiento de los directivos (ED)

e Politica del Estado (PE)

¢ Demanda de personal calificado (DPC)

Dependencia indirecta

e Desarrollo del Proyecto Urea-Amoniaco (DPUA)
e Recursos humanos especializados (RHE)

e Entrenamiento de los directivos (ED)

e Politica del Estado (PE)

e Demanda de personal calificado (DPC)

Luego de presentadas las variables, analizada su influencia y dependencia, se procede a definir por
los expertos cuales son las variables claves con las que ha de trabajarse en el sistema de estudio:

Internas:
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Desarrollo del Proyecto Urea-Amoniaco (DPUA)
Peso econdmico del proyecto Urea-Amoniaco (PEP)
Demanda de personal calificado (DPC)

Satisfaccion de demandas (SD)

Recursos humanos especializados (RHE)
Entrenamiento de los directivos (ED)

Ensefianza postgraduada (EP)

Acuerdos contractuales (AC)

Intereses de formacién (IF)

Formacion y la demanda (FD)

Externas

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

El movimiento de las variables del sistema estdn marcadas por diferentes actores, los que tienen sus
objetivos y se relacionan entre si a partir del comportamiento de las primeras, por ello se impone la
necesidad de definir quiénes son ellos en el caso de estudio.

B.

Mediante el método MACTOR vy a partir de las variables claves se determinaron los principales
actores que influyen sobre las variables y su interrelacion sistémica. De los expertos se obtuvo un

Modelo econdmico cubano (MEC)

Politica hostil (PH)

Politica del Estado (PE)

Convenios Cuba-Venezuela (CCV)

Facultad de Ciencias Ingenieras y Quimicas (FCIQ)
Crisis Econémica Internacional (CEI)
Financiamiento externo (FE)

Matriz de Alianzas y conflictos: Tacticas, Objetivos y Recomendaciones (MACTOR)

(Ver anexos C)

total de 12 actores.

Actores.

©OoNo GOk wDNE
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11.
12.

Partido Comunista Cuba (PCC)

Estado (E)

Consejo de la Administracion Provincial (CAP)
Ministerio de Economia y Planificacién (MEP)
MINBAS (B)

Educacion superior (ES)

Grupo Asesor (GA)

Instituciones educacionales nacionales (IEN)
EUA (EUA)

MININT (P)

Trabajadores (T)

Petrocaribe (PC)



Una vez determinados los actores se define para cada uno de ellos los objetivos que persiguen en su
accionar tanto interno como externo.

1. Controlay supervisa el cumplimiento de la politica del Estado en la ejecucion de la obra.

2. Asegurar y gestionar los recursos necesarios para la materializacion de la obra.

3. Dirigir el proceso de planificacion de la FTC de nivel medio y superior con enfoque territorial.

4. Proyectar las demandas de fuerza de trabajo calificada de nivel medio y nivel superior para el
proyecto planta Urea-Amoniaco.

5. Velar por el cumplimiento de los requerimientos tecnolégicos de acuerdo a las normas y
procedimientos establecidos.

6. Garantizar la formacion y superacion postgraduada de los especialistas para Urea-Amoniaco.

7. Controlar el cumplimiento de las especificaciones técnicas.

8. Garantizar la formacion del capital humano técnico medio.

9. Recrudecer las politicas contra Cuba.

10. Garantiza la seguridad del proceso tecnolégico.
11. Cumplir los objetivos organizacionales con eficiencia y eficacia.
12. Exige el cumplimiento de la politica energética a los paises del ALBA.

Con la informacién disponible se dio paso a la elaboracién de las matrices, evaluandose la influencia
directa entre actores (MDI) y las posiciones valoradas de los actores frente a cada uno de los
objetivos propuestos (2MAO). Para determinar el caracter de oposicion o convergencia (favorable,
opuesta, neutral o indiferente) y jerarquia de los objetivos, en el analisis se comprob6:

De acuerdo a valores que se presenta en la matriz de Influencia directa en indirecta entre actores.
Entre los actores de mas influencia:

e Estados Unidos de América (EUA).

e Petrocaribe (PC).

e MININT (P).

e Trabajadores (T).

e Instituciones educacionales nacionales (IEN).

Los de mas dependencia:

e El Partido Comunista Cuba (PCC).

e Estado (E), MINBAS (B).

e Consejo de la Administracion Provincial (CAP).

Matriz de Escala Neta de Influencias Directa e Indirecta (NS), deja claro que:

e Actores de mayor influencia: Estados Unidos de América (EUA), Instituciones educacionales
nacionales (IEN), Trabajadores (T) y Petrocaribe (PC).
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e Actores de menor influencia: Partido Comunista Cuba (PCC), Estado (E), Consejo de la
Administracion Provincial (CAP), Ministerio de Economia y Planificacién (MEP).

Con la matriz de maxima influencia directa e indirecta (MMIDI), se puede definir qué:

e La méxima influencia de un actor sobre los demas actores la ejerce EUA (EUA), Instituciones
educacionales nacionales (IEN), Trabajadores (T) y Petrocaribe (PC).

En el primer orden de relacién, matriz de posiciones simples (1MAO): lo méas significativo es la
prevalencia de la posicidbn negativa de Estados Unidos respecto a las manifestaciones de los
objetivos trazados por los actores Partido Comunista Cuba (PCC), Consejo de la Administracion
Provincial (CAP), Ministerio de Economia y Planificacion (MEP), Petrocaribe (PC) y MININT (P).

Resalta el desacuerdo de los actores a la politica agresiva de EE.UU respecto al desarrollo del
Proyecto Urea-Amoniaco y polo petroquimico en general y en sentido contrario se observa que los
objetivos més favorecidos por los actores son:

e Controlar y supervisar el cumplimiento de la politica del Estado en la ejecucién de la obra.

e Asegurar y gestionar los recursos necesarios para la materializacion de la obra.

¢ Dirigir el proceso de planificacién de la Fuerza de Trabajo Calificada de nivel medio y superior con
enfoque territorial.

e Proyectar las demandas de fuerza de trabajo calificada de nivel medio y nivel superior para el
proyecto Urea-Amoniaco.

e Velar por el cumplimiento de los requerimientos tecnolégicos de acuerdo a las normas y
procedimientos establecidos.

En el segundo orden de relaciones (2CAA), convergencia, divergencia entre actores:
Actores que poseen mayores intereses comunes: (Convergen).

Consejo de la Administracion Provincial (CAP).
Estado (E).

Partido Comunista Cuba (PCC).

MINBAS (B).

Petrocaribe (PC).

Grupo Asesor (GA).

ook wnNE

Actores que poseen menos intereses comunes: (Divergen).

Ministerio de Economia y Planificacién (MEP).
Educacion superior (ES).

Instituciones educacionales nacionales (IEN).
MININT (P).

Trabajadores (T).

arwN R
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6. Petrocaribe (PC).
En el 2do orden de relaciones (2MAO), convergencia, divergencia actores-objetivos:
Valoracién de convergencia actor-objetivo: (+ convergencia).

1. Asegurary gestionar los recursos necesarios para la materializacion de la obra.

2. Dirigir el proceso de planificacion de la Fuerza de Trabajo Calificada de nivel medio y superior con
enfoque territorial.

3. Proyectar las demandas de fuerza de trabajo calificada de nivel medio y nivel superior para el
proyecto Urea-Amoniaco.

4. Velar por el cumplimiento de los requerimientos tecnolégicos de acuerdo a las normas y
procedimientos establecidos.

5. Garantizar la seguridad del proceso tecnolégico.

Valoracién de divergencia actor-objetivo: (+ divergen)

1. Controla y supervisa el cumplimiento de la politica del Estado en la ejecucion de la obra.

2. Proyectar las demandas de fuerza de trabajo calificada de nivel medio y nivel superior para el
proyecto planta Urea-Amoniaco.

Garantizar la formacion del capital humano técnico medio.

4. Recrudecer las politicas contra Cuba.

w

Valoracién de convergencia entre actores: (+ convergencia entre los actores)

e Grupo Asesor (GA).

¢ Partido Comunista Cuba (PCC).

e Estado (E).

e Consejo de la Administracion Provincial (CAP).
e Ministerio de Economia y Planificacion (MEP).
e MINBAS (B).

Precisa concluir que su fuerza se sostiene en el fuerte impacto que los mismos poseen en la
contribucién al cumplimiento de los objetivos.

Divergencias entre actores:

Las divergencias estan claramente marcadas en la matriz IDAA, 2DAA y 3DAA, en ella se pone
totalmente de manifiesto la oposicién de los actores cubanos respecto a EE.UU en namero creciente,
catalogada la misma de importante y fuerte en ambos sentidos.

Si se toman como antecedentes a las variables claves, el comportamiento de los actores
involucrados y los campos de batalla, se definen las hipétesis que han de ser objeto de analisis para
la elaboracién de los escenarios finales.
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C. Definiciéon de los Posibles Escenarios. Método SMIC.
(Ver anexos D)

Luego de la interrogacion de grupos (3) de personas seleccionadas (20 por cada grupo) para el
procesamiento de la SMIC (Sistemas y Matrices de Impactos Cruzados), se determinaron las
hipétesis y las probabilidades de combinaciones de las mismas teniendo en cuenta las interacciones
entre ellas. La ponderacion oscildé en un rango de valores entre 0-1.

Listado de hipétesis definidas por los expertos:

(H1) Recrudecimiento del hostigamiento de los EUA.

(H2) Incremento de la demanda de Capital Humano Especializado.

(H3) Fortalecimiento de los convenios energéticos Cuba-Venezuela.

(H4) Incremento del peso econdmico del proyecto Urea-Amoniaco.

(H5) Obstaculizacion del financiamiento para la conclusiéon de la obra y comercializacion del producto
final.

(H6) Obstaculizacion del acceso a la materia prima y la compra de tecnologia.

Recuérdese que la realizacién de una hip6tesis en el horizonte visualizado constituye un evento y el
conjunto de hipotesis un referencial en el que existen tantos estados posibles, que es lo mismo,
imagenes finales, como combinaciones de juegos de hipétesis, de ahi que sea posible, a partir de la
informacion que suministra la SMIC a los expertos, elegir las imagenes posibles, requiriendo estas de
un estudio especial a partir de su probabilidad de realizacion.

En el estudio efectuado para la determinacion de las probabilidades simples de realizacién (fig. 3.1)
en el horizonte visualizado se dieron los siguientes resultados:

Figura No 3.1. Tabla de valores netos, probabilidades simples de las hipotesis.

O

S

=
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=
o =
g o
S
1 : HA1 0,63 e
m
2: H2 0.524 | =
3 : H3 0,606 |3
@ - Ha O0.574 | S
5: HS5 0,499 %
6 : H6 0.631 =

Evaluacién de los valores netos de las probabilidades simples que se pueden observar en la tabla:

e (H6) Obstaculizacién al acceso a la materia prima y la compra de tecnologia (0,631):
e (H1) Recrudecimiento del hostigamiento de los EUA (0,630):
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La (H6) adquiere el mayor rango de probabilidades, de conjunto con (H1), ambas poseen como Unico
fin obstaculizar el desarrollo exitoso del proyecto. En ambos casos su fin es entorpecer y boicotear el
desarrollo exitoso de la Planta Urea-Amoniaco y el polo petroquimico en general, con el Unico
propésito de evitar el desarrollo econdémico, politico y social del pais, probabilidad que de
comportarse asi, entorpeceria el comportamiento del resto de las demas hipétesis.

e (H3) Fortalecimiento de los convenios energéticos Cuba-Venezuela (0,606):

Es una de las formas mas efectivas de contrarrestar las dos hipétesis que preceden (H1y H2), y la
garantia de la continuidad del Proyecto Urea-Amoniaco y de Petrocaribe en general. Ademas
constituye una de las vias fundamentales que tiene el pais para salir de la situacion critica que tiene
en capacidad de liquidez.

El resto de las hipétesis quedan ubicadas por el orden siguiente:

e (H4) Incremento del peso econémico del proyecto Urea-Amoniaco.

e (H2) Incremento de la demanda del Capital Humano Especializado.

e (H5) Obstaculizaciéon del financiamiento para la conclusion de la obra, y comercializacion del
producto final.

En cuanto a los resultados de las probabilidades condicionadas P (i/j) probabilidad de i si j se realiza
se obtiene, (fig. 3.2.).

Figura No 3.2. Tabla de rango de las probabilidades condicionadas P (i/j), probabilidad de i si j se realiza.

T T T T T I
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:H1 (0,63 |0,643 |0,732 |0,836 |0,766 |0,821
:H2 {0,535 |0,524 |0,637 |0,702 |0,72 |0,604
:H3 {0,704 |0,736 |0,606 |0,703 |0,79 |0,723
:H4 (0,761 |0,768 |0,666 |0,574 |0,689 (0,714
:H5 10,607 |0,686 |0,651 (0,599 (0,499 (0,548
:H6 (0,823 |0,727 |0,754 |0,786 |0,693 |0,631
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Lo que significa que en las de mayor probabilidad de realizacién estan las hipotesis:

(H6) Obstaculizacion al acceso a la materia prima y la compra de tecnologia.
(H3) Fortalecimiento de los convenios energéticos Cuba-Venezuela.

(H4) Incremento del peso econdmico del proyecto Urea-Amoniaco.

(H1) Recrudecimiento del hostigamiento de los EUA.

En cuanto a las probabilidades condicionadas de P (i/j) probabilidad de i si j no se realiza se obtiene,
(fig. 3.3.).
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Figura No 3.3. Tabla de rango de las probabilidades condicionadas P (i/j), probabilidad de i si j no se
realiza.
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Se significan las hipotesis; (H6) Obstaculizacién al acceso a la materia prima y la compra de
tecnologia, (H2) Incremento de la demanda del Capital Humano Especializado y (H5) Obstaculizacion
del financiamiento para la conclusion de la obra, y comercializacion del producto final.

Estos resultados en su comportamiento dejan sentado que el éxito del proyecto Urea-Amoniaco y
demas obras que se desarrollan dentro del Convenio Cuba-Venezuela, en el marco del polo
petroquimico, dependen en gran medida de la capacidad del gobierno y estado locales y nacionales,
de preparar la mano de obra calificada, asi como de enfrentar y vencer todos los mecanismos que el
gobierno norteamericano activara en funciéon de la obstruccion del proyecto, como son, la
obstaculizacion del acceso a la materia prima, a la compra de tecnologia, financiamiento para la
conclusion de la obra y comercializacion del producto final.

En el histograma de probabilidad de realizacion de los escenarios se constata que de los 64
escenarios tienen probabilidades no nula 50 y constituyen el campo de los escenarios realizables, de
ellos los 5 de mayores probabilidades de ocurrencia son:

1. E 27 (100101) (0.144, -0.0): ocurrencia de (hl), (h4), (h6), no ocurrencia de (h2), (h3) y (h5) ; no
se manifiesta un Incremento de la demanda del Capital Humano Especializado, el fortalecimiento
de los convenios energéticos Cuba-Venezuela y la obstaculizacion del financiamiento para la
conclusion de la obra y comercializacion del producto final, sin embargo habra, recrudecimiento
del hostigamiento de los EUA, el incremento del peso econémico del proyecto Urea-Amoniaco y la
obstaculizacién al acceso a la materia prima y la compra de tecnologia.

2. E23(101001) (0.128, -0.0): ocurrencia de (h1), (h3), (h6) y no ocurrencia de (h2) (h4) y (h5) ; no
hay incremento de la demanda del Capital Humano Especializado, ni incremento del peso
economico del proyecto Urea-Amoniaco, tampoco se obstaculizara el financiamiento para la
conclusion de la obra y comercializacion del producto final, sucede que se incrementara la
demanda del Capital Humano Especializado, habra un incremento del peso econémico del
proyecto Urea-Amoniaco y existira obstaculizacion al acceso a la materia prima y la compra de
tecnologia.

3. E17(101111) (0.122, -0.0): ocurrencia de (hl1), (h3), (h4), (h5) y (h6) y no ocurrencia de (h2); no
se incrementa la demanda del Capital Humano Especializado, sin embargo se recrudece el
hostigamiento de los EUA, la obstaculizacién al acceso a la materia prima y la compra de
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tecnologia, la obstaculizacion del financiamiento para la conclusién de la obra, y comercializacién
del producto final, fortaleciéndose los convenios energéticos Cuba-Venezuela e incrementandose
del peso econémico del proyecto Urea-Amoniaco.

4. E11 (110101) (0.107, -0.0): ocurren (hl), (h2), (h4) vy (h6), no ocurre, (h3) y (h5); no hay un
fortalecimiento de los convenios energéticos Cuba-Venezuela, asi como tampoco hay
obstaculizacion del financiamiento para la conclusion de la obra y comercializacion del producto
final, no obstante se recrudece el hostigamiento de los EUA, se incrementa de la demanda del
Capital Humano Especializado y el peso econdmico del proyecto Urea-Amoniaco, también se
obstaculiza el acceso a la materia prima y la compra de tecnologia.

5. E1: (111111) (0.358, -0.053): se recrudece el hostigamiento de los Estados Unidos de América,
como resultado de ello se obstaculiza el acceso a la materia prima, la compra de tecnologia, el
financiamiento para la conclusiéon de la obra y comercializacion del producto final, no obstante se
manifiesta un fortalecimiento de los convenios energéticos Cuba-Venezuela, se incrementa la
demanda del Capital Humano Especializado y el peso econémico del proyecto Urea-Amoniaco.

6. E 64: (000000) (0.199, -0.0): no se recrudece el hostigamiento de los Estados Unidos de América,
tampoco se obstaculiza el acceso a la materia prima, a la compra de tecnologia, ni al
financiamiento para la conclusién de la obra y comercializacion del producto final, no se fortalecen
los convenios energéticos Cuba-Venezuela, no se incrementan ni la demanda del Capital Humano
ni el peso econdémico del proyecto Urea-Amoniaco.

El escenario numero 1, E1: (111111), es el segundo rango de mayor probabilidad, y a pesar de un
minimo valor de no ocurrencia, es el mas real, razén por la que se decide por él, éste en su
combinaciéon de hipétesis expresa que habrd un recrudecimiento del hostigamiento de los Estados
Unidos de América, como resultado de ello se obstaculiza el acceso a la materia prima, a la compra
de tecnologia, y al financiamiento para la conclusion de la obra y comercializaciéon del producto final,
se fortalece por otra parte los convenios energéticos Cuba-Venezuela, ademas se incrementa la
demanda del Capital Humano Especializado y el peso econémico del proyecto Urea-Amoniaco.

A modo de conclusion y partiendo del andlisis realizado se llegd al consenso por el grupo de expertos
qgue el GAP estratégico sélo puede vencerse formulandose las politicas y acciones encaminadas a
potenciar la Cooperacién Cuba-Venezuela y la inclusién del Proyecto Urea-Amoniaco con una
explotacién del mercado de mano de obra enddgeno y exdgeno, equilibrio en la formacién y demanda
de fuerza de trabajo para la Planta Urea-Amoniaco, rentabilidad del proyecto que contribuya al
desarrollo, formacién y capacitacién de la FTC, perfeccionamiento en el proceso de planificacién en la
formacién de la fuerza de trabajo calificada en el territorio, e ingresos y ubicacién de egresados que
tribute al desarrollo del personal demandado por la Urea-Amoniaco.

Con la elaboracion de los escenarios y formulacién del GAP estratégico se le da cumplimiento a la
Fase 2 del procedimiento propuesto y sobre la base de estos resultados se da paso a la Fase 3 del
mismo.
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3.1.3. Fase No. 3 Formulacién e implantacion estratégica

D. Para la determinacién de las politicas y acciones a desarrollar se aplicara el método MULTIPOL,
gue consta de dos pasos:
(Ver anexos E)

Paso 1:

Conformar un taller donde se determinen las politicas y acciones a seguir para impulsar el desarrollo
del sistema en el territorio, asi como los criterios de medida para evaluar estas. A partir de este
trabajo conjunto se obtienen los siguientes resultados:

Criterios:

C1 Crecimiento econdmico del proyecto Urea-Amoniaco.
C2 Acceso a financiamiento.

C3 Acceso a capital humano

C4 Recrudecimiento del Bloqueo

C5 Permanencia del ALBA como bloque integrador regional.
C6 Capacidad de formacion de capital humano

Acciones:

Al Prioridad de proveedores: establecer a los paises del ALBA, como prioridad para la adquisicién
de materia prima, tecnologia y financiamiento

A2 Procesos contractuales favorables: garantizar que los procesos contractuales le sean favorables
al estado desde el punto de vista de financiamiento.

A3Proporcionalidad y correspondencia: establecer los niveles de proporcionalidad y correspondencia
entre los planes de formacién y las demandas de graduados de nivel superior y de medio.

A4 Proceso tecnolbgico seguro: garantizar un proceso tecnolégico seguro con el capital de trabajo
gue proteja el medio ambiente y el entorno en general.

A5 Utilizar oferta: utilizar la oferta de los graduados de las especialidades a fines con la organizacion
objeto de estudio.

A6 Calidad de la docencia: contar con los graduados de las especialidades demandadas para
fortalecer la calidad de los procesos.

A7 Ingreso de estudiantes: estimular el ingreso de estudiantes a las especialidades de nivel superior
en el campo de las ciencias de la quimica y otras asociadas al petréleo y gas.
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A8 Cumplimiento de las normas técnicas: garantizar el cumplimiento de las normas técnicas con
personal altamente calificado

A9 Estudio de mercado: desarrollar estudios de mercado para conocer comportamiento de fuerza de
trabajo en el territorio

A10 Control de los acuerdos: controlar el cumplimiento estricto con los acuerdos derivados de los
convenios Cuba-Venezuela y el ALBA en general.

All Capacitacién de la fuerza de trabajo: capacitacion de la fuerza de trabajo en plantas con
caracteristicas a fines al proyecto UREA-AMONIACO , logrando su especializacion tecnolégica.

Al12 Evaluar impacto: evaluar impacto del desarrollo del proyecto Urea-Amoniaco en el territorio
respecto a desarrollo y capacitacion de la fuerza de trabajo empleada.

Politicas

P1 Explotacién de Mercado de mano de obra endbégena y exdgena.

P2 Equilibrio formacién y demanda de fuerza de trabajo para la Urea-Amoniaco.

P3 Rentabilidad del proyecto que contribuya al desarrollo, formacién y capacitacion de la FTC.
P4 Cooperacion Venezuela en todos los proyectos relacionados con Petroquimica.

P5 Perfeccionar el proceso de planificacion de la fuerza de trabajo calificada que tribute al desarrollo
del personal demandado por la Urea-Amoniaco.

P6 Priorizar la satisfaccion de las demandas de empleo de cada especialidad con enfoque territorial.
Paso 2:

Se evallan las politicas, acciones y escenarios con respecto a cada criterio de medida dando como
resultado las politicas y acciones a implementar por cada uno de los escenarios previstos.

En el andlisis de las relaciones entre las acciones con los criterios los expertos evaluaron como las de
mayor peso por criterios las siguientes:

Los pesos mayores son las acciones; A4 proceso tecnoldgico seguro, A10 control de los acuerdos,
All capacitacion de la fuerza de trabajo y Al2 evaluar impacto, por tanto con las que mayor
incidencia tienen para el cumplimiento del criterio, seguidas estan la Al prioridad de proveedores, A2
procesos contractuales favorables, A6 calidad de la docencia y A7 ingreso de estudiantes, el criterio
de menos impacto por las acciones es el criterio C4 como se muestra en la fig. 3.4.
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Figura No 3.4. Tabla que muestra el valor de las acciones de mayor peso con respecto a los criterios.

Los valores de la tabla siguiente (ver fig. 3.5) corresponden a la evaluaciéon de las politicas en funcion
de los criterios, al evaluar el peso que tiene cada politica respecto a los criterios se observa:

Se observa que las politicas de una forma u otra inciden en los seis criterios, la politica de menor
peso es P2, Equilibrio formacién y demanda de fuerza de trabajo para la Urea-Amoniaco, siendo el

criterio de menor incidencia por parte de las politicas el C4, recrudecimiento del Bloqueo.

Figura No 3.5. Tabla que muestra la evaluacion de las politicas con respecto a los criterios.
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La matriz de valores obtenida al evaluar los escenarios con los criterios refleja como los de mayor
peso: (ver fig. 3.6)

Figura No 3.6. Evaluacion de los escenarios respecto a los criterios.
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E5: se corresponde con el escenario 1: (111111) (0.358, -0.053): Recrudecimiento del hostigamiento
de los Estados Unidos de América, como resultado de ello se obstaculiza el acceso a la materia
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prima, la compra de tecnologia, el financiamiento para la conclusién de la obra y comercializacion del
producto final, no obstante se manifiesta un fortalecimiento de los convenios energéticos Cuba-
Venezuela, se incrementa la demanda del capital humano especializado y el peso econdémico del
Proyecto Urea-Amoniaco.

E6: se corresponde con el escenario 64: (000000) (0.199, -0.0): Se recruce el hostigamiento de los
Estados Unidos de América, tampoco se obstaculiza el acceso a la materia prima, a la compra de
tecnologia, ni al financiamiento para la conclusion de la obra y comercializacion del producto final, no
se fortalecen de los convenios energéticos Cuba-Venezuela, no se incrementa, ni de la demanda del
Capital Humano ni el peso econémico del Proyecto Urea-Amoniaco.

Ambos escenarios expresan la singularidad del proyecto, el segundo se aviene totalmente al
comportamiento deseado y solo no impacta en el criterio C4, que esta relacionado con el
recrudecimiento del bloqueo, como tampoco se cumple esta hipotesis dentro del escenario, esa
condicién hace de esta combinacién, escenario-criterio, algo improbable e ilégico. El resto tiene un
comportamiento parecido dentro de la ponderacion realizada.

En la Matriz de evaluacion y clasificacion de acciones con politicas tal como se ve en la tabla, los de
mayor motricidad son las Acciones: Al, A2, A4, A9, Ally Al2. (Ver fig. 3.7)

Figura No 3.7. Evaluacion de las acciones con respecto a las politicas.
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En el mapa de clasificacion atendiendo a la sensibilidad de las acciones se muestra el resultado de la
evaluacion de las acciones respecto a las politicas, en correspondencia con los resultados obtenidos
en la matriz anterior. Tomando como referencia el eje de las x hacia el plano superior a més altura en
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el posicionamiento se encuentra A1l en la cual ocupa el mayor valor de motricidad en P1 con un
valor de 15, en P3 de 16.2 y en P4 de 15.5 y en el plano por debajo del eje de las x ocupando la
posicion mas distante se encuentra la accion A8. Sin embargo seria destacable mencionar la Aj que
es dentro de todas ellas la de mayor altura en P2.

Esto significa que para lograr el desarrollo de las politicas (P1) Explotacién de Mercado de mano de
obra enddgena y exdgena, P3 Rentabilidad del proyecto que contribuya al desarrollo, formacion y
capacitacion de la Fuerza de trabajo calificada, P4 Cooperacion Venezuela en todos los proyectos
relacionados con Petroquimica requiere de la aplicacion de la A8 Garantizar el cumplimiento de las
normas técnicas con personal altamente calificado

El estudio de las politicas relativas a los escenarios se obtuvo de la ponderacién de dos matrices o
sea se le aplico la matriz evaluada a partir del peso de cada politica respecto a los criterios a la matriz
evaluada por el peso de cada escenario respecto a los criterios, obteniéndose como resultado que al
contraponerse el juego de peso de los criterios queden evaluadas las politicas respecto a cada
escenario. (Ver fig. 3.8)

Figura No 3.8. Tabla de evaluacidn de las politicas respecto a los escenarios.
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Las politicas P3 y P4 tienen los resultados de mayor ponderacion en orden decreciente en los
escenarios E6, E1 y E5. Las politicas P4 estan presentes en todos los escenarios con un alto valor,
de la misma manera sucede con P3. En los escenarios E6 las politicas de mayor ponderacién son la
P4y P3yenELl las politicas P4 y P5.

En el plano de perfiles de politicas y escenarios (Ver fig. 3.9) se observa que el escenario de mayor
convergencia de las politicas es el E5 con resultados que oscilan 16,2 y 17,6. De esta forma puede
destacarse que con las P3 y P4 al frente posibilita la realizacion mas efectiva del resto de las
politicas: P3 Rentabilidad del proyecto que contribuya al desarrollo, formacion y capacitacion de la
Fuerza de trabajo calificada y P4 Cooperacion Venezuela en todos los proyectos relacionados con
Petroquimica, P1 Explotacion de Mercado de mano de obra enddgena y exdgena, P2 Equilibrio
formacion y demanda de fuerza de trabajo para la Urea-Amoniaco, P5 Perfeccionar el proceso de
planificacion de la fuerza de trabajo calificada que tribute al desarrollo del personal demandado por la
Urea-Amoniaco y P6 Priorizar la satisfaccion de las demandas de empleo de cada especialidad con
enfoque territorial.
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Figura No 3.9. Plano de perfiles de politicas y escenarios.
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Se observa también en el plano de perfiles que la P4 es la de mayor valor de incidencia en el E1 y
E6. Priorizar la satisfaccién de las demandas de empleo de cada especialidad con enfoque territorial,
politica que su manifestacién es de suma importancia por cuanto en la medida que sea satisfecha la
demanda de empleo por especialidades en los territorios y las proyecciones se efectlen con ese
enfoque los resultados que se obtenga empresarialmente sera mas efectivo.

En el caso de la P3 Rentabilidad del proyecto que contribuya al desarrollo, formacion y capacitacion
de la Fuerza de trabajo calificada tiene el valor mas alto en los E6 y E2. El contar con una politica y
rentabilidad del proyecto refuerza el cumplimiento del equilibrio entre la formacién y demanda para el
Proyecto Urea-Amoniaco.

Luego de efectuado el andlisis de los criterios, acciones politicas y escenarios se decide por el Grupo
de trabajo asesor de la Planta Urea-Amoniaco establecer el plan estratégico que ha de desarrollar la
empresa en el periodo 2911/2015, fundamentalmente en los tres primeros afos.

Para poder alcanzar el E5 (escenario apuesta) se deben implementar como principales politicas la
Explotacién del Mercado de mano de obra enddégena y exdgena, con equilibrio en la formacién y
demanda de fuerza de trabajo para la Urea-Amoniaco, perfeccionando el proceso de planificacion de
la fuerza de trabajo calificada que tribute al desarrollo del personal demandado por la Urea-Amoniaco,
lo que tribute a la rentabilidad del proyecto que contribuya al desarrollo, formacion y capacitacion de
la Fuerza de trabajo calificada, priorizar la satisfaccion de las demandas de empleo de cada
especialidad con enfoque territorial y fomentar la cooperacion Cuba/Venezuela en todos los
proyectos relacionados con Petroquimica.
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Correspondiéndose con las politicas las acciones a seguir son, establecer a los paises del ALBA,
como prioridad para la adquisicion de materia prima, tecnologia y financiamiento Al, procesos
contractuales favorables A2, garantizar que los procesos contractuales le sean favorables al estado
desde el punto de vista de financiamiento, garantizar un proceso tecnolégico seguro con el capital de
trabajo que proteja el medio ambiente y el entorno en general A4, desarrollar estudios de mercado
para conocer comportamiento de fuerza de trabajo en el territorio A9, capacitacion de la fuerza de
trabajo en plantas con caracteristicas a fines al proyecto Urea-Amoniaco, logrando su especializaciéon
tecnologica A11y evaluar impacto del desarrollo del proyecto Urea-Amoniaco en el territorio respecto
a desarrollo y capacitacion de la fuerza de trabajo empleada A12.

Con este andlisis y propuesta han de elaborarse los objetivos estratégicos para los afios previstos

dentro de la proyeccion estratégica y fundamentalmente para el afio 2011 y la aplicacién de la 3ra
Fase correspondiente a la aplicacion.
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Conclusiones Capitulo No 3
Se aplicé el procedimiento propuesto quedando establecido:
e Escenario de apuesta para la proyeccién estratégica.

e Politicas a seguir para cumplir con el escenario.
e Acciones que dardn cumplimiento a las politicas trazadas.
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Conclusiones Generales

Ha sido tratada la evolucién de los conceptos relativos a Prospectiva como disciplina que se
encarga del estudio de la complejidad del futuro en general y de las empresas en patrticular, se
describe y se hace énfasis en la correlacion existente entre el desarrollo de la estrategia, empresa
y prospectiva, destacandose los puntos convergentes y divergentes entre ellos.

Se expusieron a grosso modo las experiencias de Cuba, a su vez se resalta el papel que ha
jugado la prospectiva en el desarrollo y proyeccién del futuro del pais.

La propuesta metodoldgica presentada parte de la concepcién metodolégica del analisis por
escenarios y muestra una secuencia ldgica adaptada al sector empresarial cubano, propiamente a
las condiciones de la Planta Urea-Amoniaco.

Con los resultados de la caracterizacion de la empresa, diagnéstico del entorno y aplicacién de los
métodos prospectivos se elaboraron los escenarios, politicas y acciones a desarrollar para los
venideros afos (2011/2015).

Quedo demostrado la viabilidad, del procedimiento metodolégico aplicado, sus fases o etapas son

aplicables al sector empresarial cubano, a partir del resultado obtenido en la Planta Urea-
Amoniaco.
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Recomendaciones

1. El éxito en la aplicacién metodologia de escenarios no solo depende del comportamiento de las
variables sociales, econdémicas y politicas, sino de la evolucion y los posibles cambios que
tengan las mismas en el largo plazo (5 afios), para lo cual se recomienda la vigilancia
prospectiva con el objetivo de reevaluar el sistema en el mediano plazo (2 afos) tratando de
reducir la incertidumbre ante el entorno cambiante.

2. Para materializar el escenario por el que apuestan los Grupos de Expertos es preciso
implementar las politicas y acciones estratégicas determinadas en la investigacion. La
proyeccion estratégica que se presenta pretende desplegar varias de las acciones estratégicas
propuestas, con el objetivo de incrementar el nivel de satisfaccion de los empresarios de Urea-
Amoniaco en cuanto a fuerza de trabajo calificada, su no aplicacion generaria caos e
incertidumbre y sobre todo la inutilizacién de las capacidades instaladas.

3. Generalizar los resultados obtenidos en el caso de estudio como guia metodoldgica y practica

de la planeacion estratégica, asumiendo por la organizacion los constantes cambios que se
operan en el entorno cubano, como vigia estratégica.

73



Bibliografia

Acle Tomasini, Alfredo. (1992). Planeacion Estratégica y Control total de la Calidad. México:
Grijalbo.

Aguirre De Lazaro, Edwin. (2004). El Proceso de Direccién bajo un enfoque de escenario.

Alvarez Gonzélez, Dra. Elena. (2000). La Planificacion a mediano y largo plazo: Notas para un
debate. La Habana: MEP.

Alvarez Medero, Pedro. (2000). Prospectiva en condiciones irregulares y tendencias emergentes, un
ejemplo territorial en desarrollo. La Habana.

Alvarez Medero, Pedro. (2006, March 27). 1er Taller Nacional de Prospectiva Estratégica.

Ansoff, Igor. (1976). La Estrategia de la Empresa.

Ansoff, Igor. (1993). El planeamiento Estratégico. Nueva tendencia de la Administracion. México:
Trillas.

Ansoff, Igor. (1995). Enciclopedia de Direccion y Administracion de empresas: ¢Que es la Estrategia
de la empresa? Espafia: Orbis.

Arias Rivera, Magda Luisa. (1999). La Planificacion Estratégica. La Habana.

Astiarraga, Eneko. (2005). La funcién Prospectiva en la empresa.

Barbieri, M. (1986). La prevision humana y social. Roma: Pontificia Universit4 Gregoriana.

Bas, E. (1999). Prospectiva, praectieum. Espafia

Becerra Lois, Francisco. (2004). Evolucion del desarrollo socio econémico a escala territorial: el caso
de la provincia de Cienfuegos. Universidad de La Habana,Ciudad Habana.

Betancourt Tang, José R. (2000). Gestion Estratégica Navegando hacia el cuarto paradigma.
Venezuela: Porlamar.

Blake, Oscar J. (1997). La Capacitacion, un Recurso Dinamizador de las Organizaciones. Madrid:

Macchi.

74



Blumberg, Donald F. (1997). Strategic examination of reserve logistics & repair service requirements,
need, market size and opportunities. London: D.F. Blumberg & associates.

Bowman, Cliff. (1996). La esencia de la Administracion Estratégica. Madrid: Prentice Hall.

Bremier, D. (2001). Future Trining Needs in the Phaumaceutical Sciences.

Bueno Campos, E. (1996). Direccion Estratégica de la Empresa. Metodologia, Técnicas y Casos.
Madrid: Pirdmide.

C.E. Miranda. (2001). Aspectos generales de la ciencia y la tecnologia: Metodologia de la investigacion

para la maestria de MI1ZC. Universidad de Cienfuegos.

Cardinali. (2000). Op. Cit., p 136.

Castellanos Castillo, José R. (2000). Disefio organizativo: Enfoques y Tendencias. La Habana.

Centro de Estudios para el Perfeccionamiento de la Educacidn Superior. (2001). Administracion
Universitaria/ CEPES.

Cuba. Cecm. (1996). Carta Circular No. 21/96: Orientaciones sobre la introduccion de la Direccion por
Obijetivos en el pais.

Charles, Handy. (1998). Encontrar sentido en la incertidumbre en repensando el futuro. Colombia:
Normas.

Drucker, Meter. (1996). Administracion y Futuro. Buenos Aires: Sudamericana.

Evoli, Jeftee. (n.d.). Evolucidn de la planificacion estratégica.

Gabifia, Juanjo. (1997). El futuro revisitado. Bogota: Alfaomega.

Garcia, S. (1999). Direccion por Valores.

Garciga Marrero, Rogelio J. (1999). Formulacion Estratégica. Un enfoque para directivos. La Habana:
Félix Varela.

Gimbert, Xavier. (1998). El enfoque estratégico de la empresa. Principios y esquemas basicos. Deusto.

Gimbert, Xavier. (2001). El enfoque estratégico de la empresa. Espafia: Deusto.

75



Godet, Michel. (1993a). De la anticipacién a la accion: Manual de prospectiva y estrategia. Barcelona:
Marcombo.

Godet, Michel. (1993b). De la anticipacion a la accion: Manual de prospectiva y estrategia.
Barcelona: Marcombo.

Godet, Michel. (1996). De la anticipacion a la accion. Barcelona: Marcombo.

Godet, Michel. (1999, September). The Art of Scenarios and Strategic Planning: Tools and Pitfalls.

Godet, Michel. (2001). Creating Futures. Scenario Planning as a Strategic Management. Econdmica.

Godet, Michel. (2007). Prospectiva estratégica, problemas y métodos. PROSPEKTIKER.

Gorostiaga, X. (2000). Hacia una prospectiva participativa en Flacso, America Latina 2020.
Argentina.

Hernandez Del Sol, Janeisy. (2005). Perfeccionamiento de la planeacion estratégica de la facultad de
ciencias econdémicas y empresariales. Cienfuegos.

Herrera, A. (2007). La construccion curricula, innovacion, Flexibilidad y competencia.

Hofer, C. (1978). Strategy formulation. Analytical concepts, West. S.L.: S.N.

Jhonson, G. (1996). Direccidn Estratégica: Andlisis de la estrategia de las organizaciones. Madrid:
Prentice Hall.

Koontz, Harold. (1991). Elementos de Administracién. México: Mac Graw Hill.

Koontz, Harold. (2000). Curso de Administracion Moderna. Un anélisis de las funciones de la
Administracion. New York: Mc Graw Hill.

Kroll, Cristina. (2006, June). Gerencia: vision y mision. Retrieved from
http/www.lafacu.com/notables/misién vision/, 13.

Lopez Prieto, José Luis. (2006). Disefio estratégico con enfoque prospectivo de la comercializadora
ITH S.A.Cienfuegos. Tesis de Maestria, Cienfuegos.

M. V, Javier. (2004). Conversando acerca del método de los escenarios. S.L.: S.N.

Mantilla Ramirez, Radl S. (2000). La Empresa y El Empresario en Cuba. La Habana: CIABO.

Martinez Diaz, Félix. (1997). La Mision Estratégica. La importancia de recuperar los valores como

categoria. La Habana: S.N.
76



Menguzato, M. (1991). La Direccidn Estratégica de la empresa. Un enfoque innovador del
Management. Espafa: S.N.

Menguzzato, Boulard. (1991). La Direccidon Estratégica de la Empresa. Barcelona: Ariel.

Ministerio De Educacion Superior. (1998). Direccion por objetivos y Direccion Estratégica: La
experiencia cubana. Compendio de articulos. La Habana: Centro Coordinador de Estudios de
Direccién CCED del MES.

Ministerio De Educacion Superior. (1999). Bases del Perfeccionamiento Empresarial. Félix Varela.

Ministerio De Finanzas Y Precios. (2003). Resolucion 297/03: Definiciones del Control Interno, el
contenido y sus componentes.

Ministerio De Trabajo Y Seguridad Social. (2006a). Resolucion 187/06: Reglamento sobre jornada y
horario de trabajo.

Ministerio De Trabajo Y Seguridad Social. (2006b). Resolucion 188/06: Sobre los reglamentos
disciplinarios internos.

Mieres Orta, Aida. (1999). La correlacidn entre el sistema organizativo y la estrategia. Tematicas

Gerenciales Cubanas. La Habana: Centro Coordinador de Estudios de Direccion.

Miklos, T. (1995). Planeacion prospectiva, una estrategia para el disefio de futuro. México: Centro de

Estudios Prospectiva.
Mintzberg, Henry. (1991). Disefio de organizaciones eficientes. Argentina: Ateneo.
Mintzberg, Henry. (1994). The Rise and Fall of Strategic Planning. USA: s.n.
Mintzberg, Henry. (1998a). El arte de moldear la estrategia. Barcelona: Ariel.
Mintzberg, Henry. (1998b). La estructura de las organizaciones. Barcelona: Ariel.

Mojica, F. (2000). Determinismo y construccion de futuro. s.I: s.n.
Mojica, F. (1999). Op. Cit.,,p 2
Monteverde, Agustin A. (1992). Estrategias para la competitividad internacional. s.I: Machi.

Morrisey, George. (1996a). Pensamiento Estratégico. Madrid: Prentice Hall.

77



Morrisey, George. (1996b). Planeacion a largo plazo. Creando su propia estrategia. Madrid: Prentice
Hall.

Morrisey, George. (1996¢). Planeando con Morrisey. México: Prentice Hall.

Navas, J.E. (2002). La Direccion Estratégica de la Empresa. Teorias y Aplicaciones. Madrid: Civitas.

Ohmae, Kenichi. (1993). La mente del estratega. s. I.: MC Graw Hill.

Onate Ramos, N. (1988). Utilizacion del método delphi en la pronosticacion, una experiencia inicial en
Cuba. La Habana: s.n.

Partido Comunista de Cuba. (1997). Resolucién Econdmica. 5to Congreso PCC. La Habana: PCC.

Pierre Detrie, Jean. (1995). Strategor. Estrategia, Estructura, Decisién, Identidad: Politica General de
Empresa. Barcelona: Masson.

Porter, Michael. (1982). Estrategias Competitivas. México: Continental.

Porter, Michael. (1990). Ventaja Competitiva: sostenimiento de empefio superior. Mexico: Continental.

Porter, Michael. (1998). ¢ Qué es Estrategia? La Habana: Centro Coordinador de Estudios de
Direccion.

Portuondo Vélez, Angel L. (1997a). ¢Elaboracion de Estrategias o Determinacion de Objetivos?
¢ Dirigir por Objetivos o Estratégicamente? La Habana: s.n.

Portuondo Vélez, Angel L. (1997b). ¢Son estos los valores que deben tener los gerentes y dirigentes
del siglo XX1? La Habana: s.n.

Portuondo Vélez, Angel L. (1997¢). Implicacion, Algo méas que Participacion. La Habana: s.n.

Ramirez Fumero, Aniel. (2005). Disefio curricular basado en competencias para la reserva de
directivos de la Unidad de Servicios de la Fabrica de Cemento de Cienfuegos. Tesis de
Maestria, UCF.

Richard, P. Rumelt. (1974). Structure and Economic Perfomance. Estados Unidos: s.n.

Robbins, Stephen P. (1987). Administracion teoria y practica. México: Prentice Hall.

Saint Paul, R. (1974). Innovation et evaluation technologiques. Selection de protects, methodes de

prevision/ Teniere—Buchot. Paris: EME.
78



Salas, Carlos. (1996). ¢ Cuales son las caracteristicas que precisa desarrollar un profesional para
lograr su vision y mision frente a la sociedad del siglo XX1? La Habana: s.n.

Sapag Chain, Nassir. (1998). Preparacion y evaluacion de proyectos. México: Mc Graw Hill.

Schein, Edgar H. (2002). La Cultura Empresarial y el Liderazgo. s.I: s.n.

Schroeder, R. G. (1991). Administracion de Operaciones. México: Mc Graw Hill.

Schoemaker, Paul J.H. (1995). “Scenario Planing: A Tool for Strategic Thinking”. Slan Management
Review. Winter, Pag. 38.

Schwartz, Peter. (1993). La planification stratégique par scénarios. Futuribles, 176, s.p.

Serra, Roberto. (1994). Re-estructurando empresas: las nuevas estructuras de redes para disefiar las
organizaciones del proximo siglo. Argentina: Macchi.

Sherwood, John J. (1997). Creacion de Culturas de Trabajo con Ventajas Competitivas. La Habana:
s.n.

Stoner, John. (1994). Administracion. México: Prentice Hall.

Thompson, Strikland. (1995). Direccién y Administracion estratégica. Conceptos, casos y lecturas.
Argentina: s.n.

Thompson, Strikland. (1998). Direccién y Administracion estratégica. Conceptos, casos y lecturas.

México.: Mc Graw Hill.

79



Anexos

Anexo A.2a

Demanda Total, Planta Urea Amoniaco, especialidades de NIVEL SUPERIOR.

PLANTA UREA-AMONIACO DEMANDA

IEspecialidades

2009

2010

2011

2012

2013

|Quimica

3

2

[Iindustrial

IEconoml'a

IEIéctrica

|Automatizacién

NENJWEPRJ®

AEINJORO

IMecanica

3

ITOTAL

3

14

14

Fuente: Direccion Provincial de Economia y Planificacion.

Anexo A.2b

Demanda Total Planta Urea Amoniaco, especialidades de TECNICOS MEDIOS.

PLANTA UREA-AMONIACO DEMANDA

Especialidades

2009

2010 2011

2012

2013

TOTAL

Mecanica Industrial

8

10

IQuimica

Instrumentacion y Control

Electricidad

Electronica

12

Economia

TOTAL TM

20

2 S

12

29

Fuente: Direcciéon Provincial de Economiay Planificacion.




Anexo A3.a

Demanda Total para el Polo Petroquimico, especialidades de NIVEL SUPERIOR.

Especialidades 2009 2010 2011 2012 2013 2014|2015J2016]2017] TOTAL Dif.
D F D F D F D F D F
Mecénica 79 18 | 170 | 19 | 168 | 16 | 165 | 21 | 176 | 18 | 23 | 23 | 16| 6 826 | 92 | -734
|Quimica 32 1 64 1 49 44 4 22 10 45 | 45 | 41 0 342 21 | -321
Civil 38 10 70 10 78 4 77 5 77 8 0 0 2 0 342 | 37 | -305
Eléctrica 21 6 36 6 83 5 80 6 83 11 7 2 1 2 315 34 | -281
Industrial 26 36 42 38 41 22 37 31 31 36 6 22 | 12 3 220 | 163 | -57
Automatica 8 5 13 5 5 4 3 4 11 5 8 1 2 1 52 23 | -29
Lic. Alimento 2 0 9 0 4 0 4 0 4 0 0 0 0 0 23 0 -23
Economia 16 24 32 25 32 25 17 25 28 24 2 12 3 1 143 | 123 | -20
Termoenergética 0 0 0 0 4 0 2 0 0 0 4 4 0 0 14 0 -14
Lic. en Higiene y Nutricion] 2 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 -4
Electronica 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 -1
Metallrgica 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0
Informatica 3 31 4 30 1 26 0 29 0 48 1 3 3 4 19 164 | 145
Derecho 7 26 5 23 3 27 4 31 5 35 2 1 0 1 28 142 ] 114
|Contabilidad 8 18 4 21 4 14 4 15 4 11 1 6 1 1 33 79 46
Arguitectura 1 5 4 5 3 3 3 7 3 12 0 0 0 0 14 32 18
Comunicacion Social 3 2 2 2 0 1 0 9 0 7 0 0 0 0 5 21 16
TOTAL 246 | 183 | 458 | 185 | 475 | 152 | 441 | 187 | 444 | 225 | 99 | 119 81 | 19 | 2382 | 932

Fuente: Direccion Provincial de Economia y Planificacion




Anexo A3.b

Demanda Total para el Polo Petroquimico, especialidades de TECNICOS MEDIOS.

|Especialidades 2009 2010 2011 2012 2013 14 | 15 | 16 | 17 TOTAL Dif:
D F D F D F D F D D D D D D F

[Montaje Mecanico 42 115 134 134 134 0 0 0 0 559 0 -559
IEIectricidad 18 33 71 39 152 28 119 58 85 42 | 66 | 66 1 620 158 -462
ICiviI 76 82 155 87 185 | 227 | 186 186 4 0 0 792 | 396 -396
IRef. de Petréleo 60 0 63 68 175 62 31 0 391 68 -323
IQuimica 26 67 41 94 0 135 ]| 80 | 45 0 398 94 -304
Instrument. y Control 13 9 40 32 33 6 20 | 50 | 56 0 226 33 -193
IMecanizacion 7 11 43 43 43 0 0 0 0 147 0 -147
IMecénica Industrial 15 52 54 36 41 58 10 68 | 62 4 0 261 146 -115
IEconoml'a 72 4 3 2 1 0 8 0 0 90 0 -90
IGestic'Jn Rec. Humanos 11 12 22 22 22 0 0 0 0 89 0 -89
Alimentacion Social 5 10 1 1 1 0 0 0 0 18 0 -18
Informatica 5 332 51 332 28 381 30 367 27 4 1 1 2 149 | 1412 1263
IContabilidad 5 375 4 292 1 204 197 6 0 8 6 4 36 1068 1032
IBiinotecoIogia 4 21 2 25 0 175 0 67 0 0 0 0 0 6 288 282
IMecénica Taller 3 72 2 2 39 11 56 3 3 0 16 0 40 167 127
IEIectrénica 11 28 0 40 0 39 3 36 2 2 0 0 0 18 143 125
IEIaboracic'Jn de Alim 0 48 0 39 0 0 28 0 0 0 0 0 0 115 115
IMtto. y Rep. del Trans. 11 58 6 53 14 28 4 33 5 14 5 3 4 66 172 106
IRefrigeracic’)n 0 27 0 29 2 1 32 0 0 2 0 5 88 83
IMecénica Del Petréleo 0 0 43 0 66 0 0 0 0 43 66 23
IExp. de Transp. 2 10 6 8 6 27 5 32 6 9 7 16 61 77 16
Termoenergética 0 21 0 26 25 2 31 0 13 | 24 0 0 64 78 14
Const. de Estructura 8 18 0 12 29 25 16 32 12 0 0 12 79 87 8
TOTAL 312 | 1177 ] 551 | 982 | 851 | 1209 | 758 | 1288 | 724 371 | 313 ] 249 | 29 | 4158 | 4656

Fuente: Direccion Provincial de Economia y Planificacion




Anexo A.4

Evaluacion de la matriz DAFO mediante impactos cruzados:

No impacta: espacio en blanco

Impacta: X

Total

11
10

13
13
11
63
10

55
118

Subtotal

27

22
49

A6

A5

A4

A3

A2

10

Al

10

Subtotal

36

33

69

06

11

05

12

04

11

03

11

02

12

01

6

6
12

F1

F2
F3
F4
F5
F6
Subtotal

D1

D2

D3

D4

D5

D6
Subtotal

Total




Anexos B Método MIC-MAC

Anexo B1

Gréfico de Influencia Directa. (MDI)
Direct influence graph
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Anexo B2

Grafico de Influencia Indirecta. (MII)
Indirect influence graph
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Anexos C Método MACTOR

Anexo C1

Matriz de valores de actores mas influyentes (MDII).

g | m|lo|l=z|low|l=zlolmg|m|o |4 30|=
MDII 8 % m m > b )C> o0
PCC [0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
CAP |0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MEP | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
B 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MES |00 _Jo o [0 Jo Jo o Jo Jo Jo [o Jo |2
GA 1 2 0 0 2 0 1 0 0 1 1 0 7 §
IEN |3 4 1 1 3 0 3 0 0 1 2 0 18 |=®
EUA |6 |6 [3 [2 [3 [2 [o [o [5 [3 [o [2 [27 |53
P 4 4 1 0 1 0 0 0 3 3 0 2 15 3.§>
T 2 3 1 0 3 0 1 0 1 1 1 0 12 2
PC 4 4 2 2 2 2 0 0 3 3 0 2 22 |3
Di 20 123 |8 5 14 14 4 0 7 9 3 4 101 [~®
Values represent direct and indirect influences between actors:
The higher the value, the more influence the actor has on the other.
Anexo C2
Matriz de Escala Neta de Influencias Directa e Indirecta (NS).
DImMmlIo|ZE w2l (m@m|M|D |4 |R8|@
NS | 8 |0 I = © 15
PCC 0 0 0 0 0 -1 1-3 16 |4 |-2 |-4 |-20
E 0 0 0 0 0 2 14 16 |14 |-3 |4 |-23
CAP |0 0 0 0 0 0 -1 [-3 |-1 |-1 |-2 |-8
MEP [0 0 0 0 0 0 -1 [-2 |0 0 -2 |-5
B 0 0 0 0 0 -2 1-3 1-3 |-1 |-3 |-2 |-14 ‘2
MES [0 0 0 0 0 0 0 -2 10 0 -2 |4 §
GA 1 2 0 0 2 0 -3 [0 1 0 0 3 |7
IEN [3 [4 [1 [1 [3 o [3 o [1 [2 [o [18]%
EUA [6 6 3 2 3 2 0 0 0 -1 1-1 120 ?g’
P 4 4 1 0 1 0 -1 1-1.10 -1 [-1 16 B
T 2 3 1 0 3 0 0 -2 |1 1 0 9 |2
PC 4 4 2 2 2 2 0 0 1 1 0 18 |”*

Values are relative whole numbers:

The (+) sign indicates the actor exerts more influence than it receives.
The (-) sign indicates the actor exerts less influence than it receives.



Anexo C3

Matriz de maxima influencia directa e indirecta (MMIDI).

D ImMmI|IO|IZE|®(ZE(OlmMm|O|—]|0 E
@) (e O
won (S5 |G (B> [2]S s
PCC O 10 10 10 10 |0 |10 [0 [0 [0 [0 [0 O
E O [0 [0 [0 |O |[O |]O ]O |0 |0 O (O (O
CAP O 10 10 10 10 |0 |10 [0 [0 [0 [0 [0 |O
MEP 0O |10 10 [0 |]O [0 |O |O |10 |O 10 |O 10O
B O 10 10 10 10 |0 |10 [0 [0 [0 [0 [O O o
MES O [0 [0 [0 |O [O |O |O |]O 10 10 |0 |O |=
GA 1 (1 10 10 |11 10 10 10 10 |1 {1 10 [5 §
IEN 2 12 (1 11 (1 10 (2 10 (0o |1 (1 10 [11 r’g
EUA 2 12 12 |2 |2 |2 [0 0 O |3 [0 |2 |17]3
P 2 12 (1 10 (1 10 [0 |10 [3 10 [0 |2 [11 >.§>
T 1)1 11 j0 |1 {0 {1 fO0 }J1 }J1 10 ]0 |7 |3
PC 2 12 |2 |2 |2 |2 |0 |0 |3 (3 [0 [0 [18]3
DMAXi [10]10[7 |5 [8 |4 |3 [0 |7 [9 |2 |4 |69]”
Values represent maximum direct and indirect influences between actors:
The higher the value, the more influence the actor has on the other.
Anexo C4
ler. Orden de relacion, matriz de posiciones simples (1IMAO).
I EIEIRIE B EEENE:
LI m| £
1MAO T
5
PCC 1 1 1 O]l]0]0J]O]O]-110 ]0 ]0 |4
E 1 1 1 1 Oflofo]J]ol]-1/]0 ]O |1 6
CAP 1 1 1 1 o [1 O 11 OO0 |1 o |7
MEP 1 1 1 OO0 |1 O 11 OO0 ]O|]O|S5
B O [1 1 1 1 O 11 OO0 |1 o1 7
MES OO0 ]O|]O|O |1 oOJj]ofo]j]oj|J]o|Oo |1
GA OO0 |1 1 1 (ORI | OlO0O]O |1 0|5
IEN Ol/0O]O0O]|]O0O|O]JO]O |1 Ofj0oj]oj|o |1
EUA -1]0|-1|-1f0 |0 |]O0O]J]OfO|]-1]0 [-1]5
P 010 1 Ol]0]J]0o|lOo]O |-1]1 O 10 13
T O]l]0]l]O0J]O0OfJOfJO]O]O01]0O1]O 1 (0] 1
PC O ]0 10 1 1 (0} 1 Ofl-1]0 |10 |0 |4
Number of agreements 4 |57 1[5 1313133 ]012 |3 ]2
Number of disagreements -1]0 |-1|]-1fO0 ]O]|]O|]O[|[-4]-1]0 |-1
Number of positions 5518163331314 (31313

d0LOVIN-Y1Id3-H0Sd1®

-1: actor unlikely to achieve objective, 0: Neutral position, 1: actor likely to achieve objective



Anexo C5
2do orden de relacion. Convergencia, divergencia entre actores (2CAA).

T m 0 = w = QO m m T — T
2CAA 8 b m ml|> |z g 0O
PCC 00 |85 |75 |65 [50 (00 (35 (00 ]0,0 |55 |00 [20
E 85 |00 1105160 [95 [0,0 [55 (00 |00 |45 |00 [55
CAP 75 1105100 |11,0({80 [25 [85 [25 |00 |30 |25 [3,0
MEP 6,5 |60 111,0100 [40 [25 [25 [25 |00 |20 |00 [0,0
B 50 195 |80 |40 [00 (00 [11,0(00 ]0,0 |50 |00 [9,0
MES 00 |00 |25 |25 [0,0 [0,0 (0,0 [0,0 0,0 |00 |00 [0,0
GA 35 |55 |85 125 [11,0{0,0 (0,0 (00 ]10,0 |25 |30 [85 2
IEN 0,0 100 |25 |25 [0,0 {00 (00 (00 J0,0 |00 |00 [0,0 §
EUA 0,0 |00 |00 |00 [0,0 [00 (00 (00 |00 |00 |00 [0,0 |®
P 55 145 130 |20 [50 (00 (25 (00 ]0,0 |00 |00 [25 g
T 0,0 |00 |25 ]00 [0,0 {00 (3,0 (00 J0,0 |00 |00 [0,0 3.;
PC 20 |55 (30 (00 |90 100 |85 (00 [00 |25 |00 [00 {3
Number of convergences 38550,0({59,0(370]515(50 |1450(50 |00 1250(55 |305(3
Degree of convergence (%) | 80,4 X

The values represent the degree of convergence: the higher the intensity, the more actors have common

interests.
Anexo C6
2do orden de relacién. Convergencia, divergencia actores-objetivos (2MAO).

Tlz|lo|lz|m|[n|lo|loe vlo|m| =

FS1218 178|827 |%(°|5| 8

—H | = m =

2MAO b=

=

3

PCC 1 2 14 |10 |0 |0 |0 ]O0 |-2{0 [0 [0 |9

E 2 12 12 (4 10 |10 [0 |0 |-2]0 [0 11 13

CAP 2 12 14 [3 10 |12 [0 |2 |0 |0 |2 |0 {17

MEP 2 12 12 [0 ]0 ]2 [0 |2 |O |O [0 |O [10

B o212 ]3 |3 |0 |3 ]0]0 (3]0 ]3 ]19

MES 0O [0 ]0O |O |O |3 |0 |0 |O [0 [0 [O |3

GA 0O 10 |13 2 |3 |10 (3 |0 |O |]O [3 |0 [14
IEN 0O [0 |0 |O |]O |]O |]O |3 |10 [0 (O (O |3 8
EUA 210 |-1(-2]0 |0 [0 |0 |]O |-3]0 |-2 110 §
P o fo1]2 ]J]o |Jo |[o|]Oo |O |-3f3 [0 |O |8 |»
T O 10 |o [0 |0 |Oo [0 |]O |JO [O |3 |]O |3 g
PC O [0 ]O |3 |3 |0 ]3]0 |20 |O |JO |11 3.§>
Number of agreements 7 1101191519 |17 [9 |7 |0 [6 |8 |4 =
Number of disagreements |[-2 |0 |-1 -2 [0 |O |O |O [-9]-3]0 |-2 a3
Number of positions 9 1101201719 17 [9 |7 |9 [9 |8 |6 ~

The sign indicates whether the actor is likely to reach objective or not.
0: Objective has a break out come
1: Objective jeopardises the actor's operating procedures (management, etc...) / is vital for its operating
procedures
2: Objective jeopardises the success of the actor's projects / is vital for the success of its projects
3: Objective jeopardises the accomplishment of the actor's mission /is indispensible for its missions
4: Objective jeopardises the actor's existence / is indispensible for its existence



© LIPSOR-EPITA-MACTOR

interests

Convergencia entre actores (1CAA).

Anexo C7
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The values represent the degree of divergence: the higher the intensity, the more actors have diverging



Anexos D Método SMIC

Anexo D1
Tabla de valores, probabilidades simples de realizacion.

=
s
=
[e})
g
o =
Pz
o]
1: HA 0,63 |=
m
2:H2 0,524 §
3:H3 0,606 |3
2 Ha 0,574 |2
5: H5 0,499 |3
6: H6 0,631 |~

Values express net simple probabilities
Anexo D2
Tabla de valores, probabilidades condicionadas P (i/j), probabilidad de i sij se realiza.

T I I T I I
= N w B o [op

:H1 (0,63 |0,643 (0,732 |0,836 |0,766 |0,821
:H2 {0,535 |0,524 |0,637 |0,702 |0,72 |0,604
:H3 {0,704 |0,736 |0,606 |0,703 |0,79 |0,723
:H4 0,761 0,768 |0,666 (0,574 | 0,689 |0,714
:H5 10,607 |0,686 |0,651 (0,599 | 0,499 |0,548
:H6 0,823 0,727 |0,754 (0,786 | 0,693 | 0,631

143dX3-804d-V1Id3-40SdI1 @

|| | W N =

Values express raw conditional probabilities if realization

Anexo D3

Tabla de valores, probabilidades condicionadas P (i/j), probabilidad dei sij no se realiza.
T T I I T I
pry N} [oS) B (&) (o]

“H1 10 0,616 (0,474 10,353 (0,494 0,302
:H2 10,506 |0 0,35 (0,286 |0,329 |0,388
*H3 10,439 10,462 |0 0,475 10,422 10,405
:H4 0,255 (0,36 |0,432 |0 0,459 (0,333
:H5 10,316 (0,294 {0,266 (0,364 |0 0,415
:H6 0,305 (0,526 |0,444 |0,423 |0,569 |0

143dX3-908d-V1Id3-40SdIN ©@

| O B W[N] =

Values express net conditional probabilities if non-realization



Anexos E Método MULTIPOL

Anexo Elayb.
Muestra el plano de perfiles, politicas respecto a acciones.
Plano de perfiles
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Anexo E2
Plano de proximidades acciones respecto a politicas.

Flano de proximidades entre acciones y politicas
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Anexo E3
Plano Proximidades, politicas respecto escenarios.
Flano de proximidades entre politicas y escenarios
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