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“La creencia en que se conseguiran grandes resultados es lo que han

conseguido los grandes. Crea que tendra exitos y los tendra. Los que
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sino super confiados en si mismos, creyeron que podian obtener lo
mejor, y lo obtuvieron. No temas sofnar. Las grandes realidades han

)

venido precedidas de suerios entusiastas.’
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RESUMEN

El programa de la industria alimentaria en Cuba se ha desarrollado aceleradamente en los
ultimos afos en aras de impulsar uno de los ejes estratégicos definidos en el plan de desarrollo
2030; estos factores unidos a las caracteristicas de consumo alimentario de la sociedad cubana
han determinado que se haya incrementado la demanda de productos lacteos de més calidad y
cada vez mas competitivos.

En este contexto la gestion estratégica de procesos constituye objetivo de primer orden para
lograr la competitividad empresarial. La investigacion se desarrolla en la Empresa de Productos
Lacteos Santiago de Cuba teniendo como objetivo: formular estrategias que contribuyan al
perfeccionamiento de la gestion del proceso de comercializacion de la Empresa de Productos
Lacteos. (LACSA), a partir de la aplicacion del modelo clésico de direccion estratégica de
Menguzzato y Renau, haciendo énfasis en la actividad del area comercial una de las més
importante de la entidad.

Apoyado en una amplia revision de la literatura y materiales especializados se confecciono el
marco tedrico referencial. Con la aplicacion del procedimiento y el empleo de métodos y
técnicas tales como: observaciones directas, encuestas, entrevistas, matriz Kasavana-Smith,
matriz DAFO se pudieron detectar los factores de impacto para la entidad y escoger la mejor

alternativa estratégica. Finalmente se exponen las conclusiones y recomendaciones.
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ABSTRACT

The program of the alimentary industry in Cuba has been developed quickly in the last years for
the sake of impelling one of the strategic axes defined in the development plan 2030; this factor
together to the characteristics of consumption of alimentary consumption of the Cuban society
has determined that the demand of milky products of more quality has been increased and more
and more competitive.

The strategic administration of processes constitutes objective of first order to achieve the
managerial competitiveness. The investigation is developed in the Company of Milky Products
Santiago from Cuba having as objective to formulate strategies that contribute to the
improvement of the administration of the process of commercialization of the Company of
Milky Products. (LACSA), starting from the application of the classic pattern of strategic
address of Menguzzato and Renau, making emphasis in the activity of the commercial area one
of the most important of the entity.

Supported in a wide revision of the literature and specialized materials the mark theoretical
referential it was made. With the application of the procedure and the employment of methods
and technical such as: direct observations, you interview, interviews, main Kasavana-Smith,
main DAFO could be detected the impact factors for the entity and to choose the best strategic

alternative. ~ Finally, the  conclusions and  recommendations are  exposed.
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Actualmente el entorno empresarial se ha vuelto, para la mayoria de los sectores y de las

empresas cubanas, “turbulento”. La internacionalizacién y la globalizacion de la competencia,
la ralentizacion del crecimiento econdémico y a la vez los fuertes cambios politicos y la
unificacion monetaria, modifican las expectativas de las empresas. El progreso tecnolégico va
por delante de la capacidad de asimilacion, tanto a nivel de conocimiento como a nivel
organizacional y cultural, de la mayoria de las empresas. La mundializacion de la economia
ademas de endurecer la competencia internacional, provoca y refuerza la interdependencia
entre paises en todos los campos: politico, econémico, social, cultural, tecnolégico,
incrementando significativamente el nivel de incertidumbre que caracteriza toda actividad
empresarial.

Es necesaria la Gestion Estratégica de la Direccion, ya que el entorno actual es cambiante e
incierto y, por lo tanto, las empresas deben ser proactivas ante los cambios que posibiliten
adaptarse a las nuevas condiciones.

Los clientes hoy en dia son cada vez mas exigentes en la seleccion de los servicios, por tanto,
es necesario gestionar la actividad empresarial con el objetivo de invertir los recursos escasos
en las oportunidades de mejora identificadas, asociado a una estrategia efectiva de
comercializacion.

La investigacion que a continuacion se expone, surge a partir de la necesidad que tiene la
organizacion de elevar los niveles estratégicos de direccion de la gestion de los procesos
estratégicos, especificamente en el proceso de comercializacion.

Ademas de estar enmarcada y responder a los lineamientos del VII Congreso del Partido,
donde se incita a las empresas estatales a contribuir al progreso gradual de sustitucion de
importaciones, a través del incremento de sus producciones, en este caso la produccion de
alimentos basicos a la poblacion.

Especificamente en los lineamientos de la politica Econémica y Social del PCC para el
periodo 2016-2021 se explicita en el nimero 24: alcanzar mayores niveles de productividad y
eficiencia en todos los sectores de la economia a partir de elevar el impacto de la ciencia, la
tecnologia y la innovacién en el desarrollo econémico y social, asi como la adopcion de
nuevos patrones de utilizacion de los sectores productivos, modelos gerenciales y de
organizacion de la produccidn.

Se expresa ademas en el lineamiento 174 que se debe desarrollar la industria alimentaria

incluyendo la actividad local, en funcion de lograr un mayor aprovechamiento de las materias
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primas, la diversificacion de la produccion y el incremento de la oferta al mercado interno y a

las exportaciones.

v’ Situacion problémica:

La empresa tiene elaborada su proyeccién estratégica hasta 2021 sin embargo, en el area
comercial especificamente no tiene elaborado una mision propia, los objetivos estratégicos
estan mal formulados y no tienen una estrategia definida para la comercializacion de sus
productos, por lo que se propone una estrategia de caracter funcional para el area comercial.

La empresa presenta dificultades en la implementacion de la estrategia, muchas veces llegan
empiricamente hasta la formulacién estratégica pero no son capaces de instrumentarlas a
través de herramientas como la construccion de escenarios. En el periodo 2015-2018 los
niveles de venta en las producciones fundamentales han disminuido en un 12% respecto al
trienio anterior. La empresa tiene que reformular su estrategia de comercializacion. Esta debe
ser revisada ya que han surgido nuevas circunstancias en el entorno, fundamentalmente el

incremento de los precios de la materia prima fundamental que utilizan en sus producciones.

v" Problema cientifico

Inexistencia de una estrategia definida que contribuya al perfeccionamiento de la gestion del

proceso de comercializacion de la Empresa de Productos Lacteos. (LACSA)
v’ Sistematizacién del problema:

1. ;Qué consecuencias ha tenido la incorrecta formulacién de estrategias para el proceso de
toma de decisiones?

2. ¢Se realiza un diagndstico estratégico adecuado a las necesidades de la Empresa de
Productos Lacteos (LACSA)?

3. ¢Se conocen todos los procedimientos y herramientas para su realizacién en el area
comercial?

4. ¢Qué tipo de estrategias genérica se podria implementar para dar cumplimiento a los
objetivos del area comercial de la empresa?

v Objeto de investigacion:

Proceso de Direccion Estratégica.



@

=

? )
(A S 7\ INTRODUCCION

v' Campo de investigacion:

Proceso de formulacién de estrategias al proceso de comercializacion.
v Objetivo general:

Formular estrategias que contribuyan al perfeccionamiento de la gestion del proceso de

comercializacion de la Empresa de Productos Lacteos. (LACSA)
v Objetivos especificos:

1. Sistematizar de las concepciones tedricas y fundamentacion de la estrategia su evolucion y
aplicacion practica en los procesos de la empresa de Productos Lacteos (LACSA).
2. Realizar el diagnostico estratégico de la entidad basado en los componentes del proceso

estratégico de comercializacion.

3. Formular objetivos generales y especificos, asi como estrategias que permitan su

cumplimiento.
v' Hipbtesis:

Si se formulan estrategias para el proceso de comercializacion de la Empresa de Productos
Lacteos (LACSA), se contribuira a perfeccionar su gestion interna y actualizar su proyeccion

estratégica.

v" Justificacion tedrica:

La presente investigacion responde a una problematica latente en la empresa, y se basa en la
aplicacion de un modelo teérico que contribuya a la gestion de la comercializacion de los
principales productos y servicios de la empresa.

Ella proporcionara un marco tedrico para la direccion estratégica, la estrategia y varios de sus
componentes; realizando un estudio sobre los diferentes temas tratados, su actualidad e
importancia en la empresa, proporciondndole un instrumento para futuras aplicaciones del

disefio estratégico hasta la implementacion de la estrategia.
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v" Viabilidad:

- El estudio es viable ya que se cuenta con abundante informacion sobre las teméticas a tratar,
permitiendo profundizar en aspectos importantes que garanticen el éxito del trabajo.

-Existe el apoyo de la empresa.

-Responde a un sector estratégico de la economia nacional que garantiza la produccion de

alimentos basicos a la poblacion y al consumo interno en el territorio.
v Tipo de estudio:

Investigativo- explicativo

v" Métodos:

Analisis-Sintesis.

Se aplica para recopilar un conjunto de informacion valida de la evolucion del entorno
empresarial y su incidencia en la gestion de la actividad de la empresa, permitiendo mostrar
los principales resultados de la investigacion.

Induccién-Deduccion.

Permite llegar a juicios de valor en cuanto a la situacion interna de la empresa, asi como
ayuda a canalizar la posible posicion estratégica de la empresa.

Historico-Légico.

Se aplica en la investigacion con la intencion de realizar una revision bibliografica de la
Direccion Estratégica como ciencia y su aplicacion practica en el contexto actual de
actualizacion del modelo econémico cubano.

v/ Técnicas de Investigacion.

-Encuestas.

-Entrevista estructurada.

-Observacion Directa.

-Procesamiento de la investigacion con software profesional SPSS 23.

-Matrices de actividad.
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v' Estructura.

La investigacion esté estructurada en tres capitulos.

Capitulo 1:

Se expone la revision bibliografica de la literatura especializada acerca de la evolucion,
importancia y actualidad de la Direccion Estratégica en la gestion empresarial.

Capitulo 2:

Se parte del desarrollo del modelo clasico de Direccién Estratégica, realizando el diagndstico
estratégico hasta llegar a identificar el problema estratégico dentro del proceso de
comercializacion.

Capitulo 3:

Se formulan los objetivos estratégicos y las estrategias a aplicar, teniendo en consideracion el
uso de las matrices de actividad y dando respuesta al problema estratégico identificado.

Finalmente se exponen las conclusiones, recomendaciones y anexos de la investigacion.
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CAPITULO I: FUNDAMENTOS TEORICOS Y METODOLOGICOS DE LA
DIRECCION ESTRATEGICA. SU APLICACION A LA EMPRESA MODERNA.

1.1 Concepto e importancia de la direccion estratégica.

A partir de la evolucién de las formas de planeacion estratégica han evolucionado también
los diferentes conceptos que a ella respectan. La planeacion equivale a trazar los planes para
fijar dentro de ellos la futura accién, y dentro de este analisis ha evolucionado hasta lograr lo

que hoy se conoce como proceso de direccion estratégica.

Para lograr la Optima planeacion estratégica de una organizacion se deben conocer tres
principios:

v" Principio de la precision: Aqui se deben desarrollar planes precisos, sin divagar.

v" Principio de la flexibilidad: Se debe dar margen para posibles cambios.

v Principio de unidad: Todos los planes que se apliquen en una empresa o en el propio

trabajo deben estar coordinados jerarquicamente hasta formar, al final, uno solo.

Agustin Reyes Ponce: “La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones

para realizarlo, y la determinacion de tiempo y nimeros necesarios para su realizacion.”

José Antonio Fernadndez Arena: “La planeacion es el primer paso del proceso
administrativo por medio del cual se define un problema, se analizan las experiencias pasadas

y se esbozan planes y programas.”

Menguzzato: “El andlisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno
para la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa frente a su entorno, y la
seleccion de un compromiso estratégico entre los elementos, que mejor satisfagan las

aspiraciones de los directivos en relacion con la empresa.”!

A partir de los conceptos anteriores la autora coincide con los elementos claves que se

plantean en cada uno y propone la siguiente definicion:

“La planificacion estratégica es el proceso de determinacion de los cursos de accion que

debe seguir la empresa para el logro de sus objetivos y metas, evaluando las politicas y

1 Menguzzato M., Renau J. “La Direccion Estratégica de la Empresa: Un enfoque innovador del Management”.
[s. n] Brasil. p.78.
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Estrategias con la informacion que ofrece y toma del entorno, a fin de mejorar el desarrollo

de la actividad.”
Importancia.

La planeacion es esencial para el adecuado funcionamiento de cualquier grupo social, ya que
a través de ella se prevén las contingencias y cambios que puede deparar el futuro, y se
establecen las medidas necesarias para afrontarlas. Planear se traduce en prever y brinda una
vision de como coordinar las acciones a ejecutar, para no trabajar a ciegas, evitando las
improvisaciones en la basqueda de la eficiencia empresarial. Detalla los objetivos a ejecutar y
permite controlar el curso de accién, pues si no se compara el resultado con lo planificado no

se puede ver lo que falta por hacer o si es correcto lo que se ha hecho.
1.2- Evolucioén de la direccion estratégica.

El proceso de Direccidn Estratégica abarca la busqueda de posibles estrategias evaluando los
factores que mas impactan a la empresa, asi como la posibilidad de implementacién de las
estrategias definidas. “La direccion estratégica es sinonimo de direccion de empresas por lo
que su surgimiento y evolucién no puede entenderse sin entender los sistemas de direccion”?.
Basado en lo anterior se expone una sintesis sobre la evolucion de los sistemas de direccién

planteados sobre la base del esquema evolutivo de Ansoff con la siguiente cita:

“Direccion por control: Es un sistema de direccion valido para entornos estables ya que

centra su atencion en el corto plazo y en los aspectos internos de eficiencia.

Direccidn por extrapolacion: En este sistema el entorno sigue siendo estable por lo que, es

posible predecir el futuro a partir de la extrapolacion de las situaciones pasadas.

Direccidn por anticipacion: Esta etapa de la evolucion de los sistemas de direccién surge a
medida que el entorno se hace cada vez menos estable por lo que no es posible la

extrapolacion de las tendencias futuras.

Direccidn a través de respuestas flexibles y rapidas: La presencia de un entorno cada vez mas

turbulento no permite a la direccion empresarial ni siquiera una actitud de anticipacion.”®

2 Cuervo Garcia, A. (1995), La direccion estratégica de la empresa (Pag. 52).
3 Renau Piqueras, J. (1995) en La Direccion Estratégica: Su evolucion y estudio actual
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En los momentos actuales considera la autora, no basta con anticiparse a los cambios bajo

una actitud que genere una voluntad positiva de adaptacion por parte de la empresa, sino que
hay que propiciar el cambio a través de un pensamiento estratégico que le permita ser mas

competitiva.
1.2.1- Definicion e importancia de la direccion estratégica.

Betancourt: “Accion y efecto por parte de la gerencia de crear las estrategias adaptativas que
requiere el negocio para sobrevivir a corto plazo y las estrategias anticipativas para ser

competitivo a mediano y largo plazo.”*

Kotler: “Proceso de desarrollo y mantenimiento de un ajuste viable entre los objetivos y
recursos de la comparfiia y las cambiantes oportunidades del mercado. El objetivo de la
Direccion Estratégica consiste en modelar y reestructurar las areas de negocios y productos

de la empresa, de forma que den beneficios y crecimientos satisfactorios.” °

Menguzzato y Renau: “Puede concebirse como una estructura tedrica para la reflexion
acerca de las grandes opciones que se fundamentan en una nueva cultura organizacional y
una actitud de la direccion, donde ya no se trata de copiar las dificultades traidas de un
entorno turbulento, sino de ir a su encuentro donde se huye de lo improvisado en busca de lo
analitico y lo formal.”®

El autor coincide con las definiciones anteriores y propone el siguiente concepto:

“La direccion estratégica es un sistema que parte de los objetivos, dificultades y ventajas
organizacionales, reestructurando el sistema empresarial como un todo que viabilice las
alternativas estratégicas, su evaluacién, implementacion y control, buscando la adaptacién
y supervivencia de la empresa ante los cambios del entorno para hacerla mas competitiva.”
Importancia de la direccion estratégica:

La direccion estratégica es el cimiento para la toma de decisiones. Sin este fundamento, las
decisiones y acciones subsecuentes quizas sean fragmentadas e inconsistentes con la salud de

la empresa a largo plazo.

4 Betancourt Tang. J. R. Gestion Estratégica: Navegando hacia el cuarto paradigma. Edicion electrénica gratuita.
Texto completo en www.cum.ed.net/libros/2006C/220/.

> Menguzzato M. Fuente de Direccion Estratégica. Pagina 80.

®Menguzzato M., Renau J. “La Direccion Estratégica de la Empresa: Un enfoque innovador del Management”.
[s. n] Brasil. p. 83.
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Dinamiza la cultura organizacional y las nuevas ideas, comprendiendo que la estrategia

indica cambios. Es un intento serio de mejorar la gestion de la organizacion. Es uno de los
componentes mas importantes para el excelente desenvolvimiento de todas las actividades en
la vida empresarial. EI mantenimiento de una eficaz y viable direccion estratégica significa
una esencial forma de mantener en armonia los objetivos y metas trazados por la entidad,
encaminadas a fortalecer su participacion en el mercado, captar clientes potenciales y
mantener los ya existentes.

1.3-Definicién de estrategia:

Porter (1980): “Forma de relacionar la empresa con su medio ambiente y que comprende
una accién ofensiva o defensiva para crear una posicién defendible frente a las fuerzas
competitivas en el sector industrial en que esta presente y obtener asi un rendimiento superior

sobre la inversion de la empresa.”

Menguzzato y Renau (1984): “Explicita los objetivos generales de la empresa y los cursos
de accion fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la empresa, a

fin de logar la inversion 6ptima de esta en el medio socioecondmico.”’

Sin embargo, la estrategia no es un plan preciso y detallado. Aunque el analisis es necesario,
la estrategia puede surgir de la intuicion de una persona o ser impulsada por razones no

racionales.
Mintzberg ha identificado cinco facetas que abarcan una definicion de la estrategia:

Plan: una especie de curso de accion consciente proyectada, una directriz (o conjunto de

directrices) para abordar una situacion.

Patron: un plan especifico, una maniobra determinada proyectada para burlar a un adversario

0 a un competidor.

Pauta: una pauta o patron en una corriente de decisiones o acciones que lleva a cabo la

empresa.

Posicién: un medio de ubicar una organizacion en su entorno; la fuerza mediadora o el ajuste

entre la organizacion y el entorno, entre el contexto interno y el externo.
Perspectiva: una forma arraigada de percibir el mundo.

La autora coincide con los conceptos anteriores que han sido citados de los clasicos de la

direccidn estratégica y propone la siguiente definicion:

7 Tbidem p. 78.
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“La estrategia empresarial es la via coherente que debe seguir la empresa en el proceso de

toma de decisiones, comprendida por planes, acciones, objetivos y metas, trazados de forma
objetiva a partir de los recursos humanos, materiales y financieros con que cuenta la

)

empresa para dirigirse hacia el largo plazo.’
1.3.1-Componentes de la estrategia:

Ambito o campo de actividad: Campo de actuacion de la empresa, amplitud y
caracteristicas de la relacion de ésta con su entorno econémico. Negocios en los que piensa

participar la empresa definidos en términos de producto o mercado.

Capacidades Distintivas: Los recursos (fisicos, técnicos, financieros, humanos) y las
habilidades (tecnoldgicas, organizativas, directivas) presentes y potenciales que posee y

domina la empresa, asi como el nivel y modelo de desarrollo de capacidades.

Ventajas Competitivas: Caracteristicas que la empresa puede y debe desarrollar para

obtener y/o reforzar una posicion ventajosa frente a la competencia.

Sinergia: Efecto sinérgico positivo que debe resultar del equilibrio entre el d&mbito de
actividad, las capacidades distintivas y las ventajas competitivas, de forma que se obtenga el

mayor grado de eficacia.

I.4. La estrategia. Conceptualizacion.

El término estrategia es de origen griego y utilizado principalmente en el ambito militar,
procedente de la fusion de dos palabras: stratos (ejército) y agein (conducir, guiar). Es el arte
del general en la guerra. En el afio 1944 es introducido en el campo econdémico y académico
por Von Newman y Morgerstern con la teoria de los juegos, en ambos casos la idea bésica es

la competicion.

La definicion del término estrategia ha sido expuesta por diversos tedricos de la
administracion, cada uno de los cuales ofrece un juicio diferente. Asi, de acuerdo con los

autores, aparecen definiciones tales como:

Tabatorny y Jarniu en 1975, plantearon que es el conjunto de decisiones que determinan la

coherencia de las iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno.
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K. J. Halten: (1987) " Es el proceso a través del cual una organizacion formula objetivos, y

esta dirigido a la obtencion de los mismos. Estrategia es el medio, la via, es el como para la
obtencion de los objetivos de la organizacién. Es el arte (mafia) de entremezclar el analisis
interno y la sabiduria utilizada por los dirigentes para crear valores de los recursos y

habilidades que ellos controlan™.

Segin Menguzzatto y Renau (1991): la estrategia empresarial “explicita los objetivos
generales de la empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con los medios
actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la insercion de ésta en el medio socio

econémico”.

De acuerdo con las definiciones analizadas, la autora de la investigacion plantea que la
estrategia es un proceso interactivo entre la empresa y su entorno, se refiere al proposito, la
mision y la vision, y es la via mas general para el cumplimiento de los objetivos planteados en

los horizontes de tiempo.

Segln Menguzzato, existen 2 perspectivas de la estrategia, la primera consiste en lo que una
organizacion pretende hacer y lo que finalmente hace, es decir, la estrategia es el programa
para definir y alcanzar los objetivos de la organizacion, poniendo en practica su mision, donde
el programa es un proceso consciente y activo, bien definido por parte de la gerencia que
adquiere una postura estratégica, tratando de modificar el entorno. En la segunda perspectiva,
es el patron de respuesta de la organizacion a su ambiente a través del tiempo, es decir, la
organizacion no tiene estrategia explicita por lo que sigue una actitud estratégica, se adapta a

los cambios en el entorno.

La estrategia que va a guiar el comportamiento y la actividad de la empresa en un futuro es el
resultado de la conjuncion de tres elementos: las aspiraciones de la alta direccién para la
empresa, las oportunidades y amenazas que presenta el entorno y las capacidades internas de
la empresa. La complejidad tanto del analisis previo o diagndstico estratégico de la empresa,
como el disefio de la estrategia, puede hacer conveniente la ayuda de personas expertas en los
distintos tipos de analisis, si bien es indispensable que la alta direccion se responsabilice de
este proceso de formulacién y ademas consiga la participacion activa del resto del cuerpo

social de la empresa.
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1.4.1 Actualidad e importancia.

La formulacion de estrategias ha alcanzado en la Gltima década la importancia que se merece;
su estudio y aplicacion en el mundo empresarial es imprescindible para obtener y mantener
una ventaja competitiva que permita adquirir un rendimiento aceptable en los negocios y
asegurar una continuidad en el futuro. Su importancia se puede explicar por el grado de
participacion que se consigue, en todos los niveles de la empresa, para definir e implementar

los objetivos globales.

Todos los grupos de interés que influyen en la empresa estan presentes en el analisis
estratégico y se intenta que, en las fases posteriores, formulacién e implantacion, estén
también representados. La estrategia empresarial desglosa los objetivos en todos los
horizontes temporales, consiguiendo de esta forma controlar mejor el cumplimiento de los

mismos. Pretende actuar con eficacia y no solamente con eficiencia.

Mediante la estrategia empresarial, los directivos dan forma y caracter a la organizacion,

define los planes y compromisos a largo plazo y disefia, en definitiva, el futuro de la empresa.

La direccion estratégica proporciona un marco para las decisiones esenciales de la
organizacion sobre la base de una metodologia que invita a la reflexion sistematizada y una
actitud orientada al futuro, con una perspectiva de adaptacion al entorno que constituye la
base de una actitud estratégica; adaptarse al entorno con fines de desarrollo y supervivencia,
protegiéndose de las amenazas que suponen los cambios ocurridos en el medio, pero también

supone aprovechar ciertas oportunidades que se presentan.

“La direccion estratégica puede concebirse como una estructura tedrica para la reflexion
acerca de las grandes opciones de la empresa, donde ya no se treta de “capear” las dificultades
traidas por un entorno turbulento, sino ir a su encuentro, donde se huye de lo improvisado en
busca de lo analitico y de los formal” (Menguzzato). Asi pues, el paso de lo estratégico a lo
operativo es también competencia de la direccion estratégica, asi como el mantener
correspondencia entre ambos.

Se puede afirmar que la funcién de la direccion estratégica se ha basado en la preocupacion

por la eficiencia, condicion que es necesaria para la supervivencia y el desarrollo de la
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empresa, pero no suficiente; en cuanto la misma esta constantemente interrelacionada con el

entorno.

Por lo que el centro de atencion debe desplazarse desde el &mbito interno de la empresa y la
eficiencia, hacia las relaciones empresa- entorno y la eficacia; si en algin momento la
eficiencia y la eficacia entraran en conflicto durante la vida de la empresa, la prioridad debe
darsele a la eficacia, por lo tanto los dos son necesarios y complementarios, con mayor énfasis
en la eficacia; en la misma se tiene una vision mas extrovertida de la estrategia de la empresa,
tomando conciencia de la importancia de la evolucion del entorno y de sus impactos sobre el

desarrollo de la actividad.

1.4.2 Niveles de la estrategia.

La estrategia posee diferentes niveles, atendiendo al grado de concrecion de la misma. En

funcidn de este andlisis se puede proponer cuatro niveles de estrategia:

1. Corporativa: mueve toda la empresa y sus recursos hacia el largo plazo y debe incluir la
definicion de en qué negocios tiene que estar o desarrollar y de cuéles debe salir. Son las que
rigen el curso de accion futura para la empresa. Para trazarlas se debe responder a las

siguientes preguntas:
¢En qué tipo de negocio se debe involucrar la compafia?
¢Cudles son las metas y expectativas para cada negocio?

¢COmo se deben asignar los recursos para que se puedan alcanzar las metas?

2. De_unidades estratégicas de negocios: ligada a la anterior, sera especifica para cada
negocio y para cada cartera de productos que lo componen. Se trata de desarrollar lo mejor
posible la actividad o actividades a las que se dedican. Pueden tener sus particularidades, ya
sea por el entorno en que se desarrollan como por el tipo de producto o servicio que ofrece.
Unidad estratégica de negocio dada por Kotler, P, plantea que deben cumplir las siguientes

caracteristicas:
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v" Unico negocio o conjunto de negocios relacionados, que se pueden planificar

separadamente del resto de las empresas.

v Tiene su propia competencia que esta tratando de igualar o superar.

v Tiene su propio director que es el responsable de la planificacion estratégica y de la
consecuencia de los objetivos, y controlan la mayoria de los factores que afectan al
beneficio.

3._Funcionales: son las correspondientes a cada &rea: Marketing, Finanzas, Personal,
Operaciones, etc. Son las decisiones mas importantes que regiran cada area funcional y deben

estar en correspondencia con la corporativa y la de negocios.

4. Especificas: dependen del area correspondiente y la conforman. En el caso que nos ocupa
de Personal corresponderian a las estrategias de Atraccion de personas, Seleccion,

Contratacion, Evaluacion, Desarrollo, Compensacion.

1.5 La planeacion estratégica.

La estrategia cobra su sentido en la planificacion estratégica. Esta intencion de dominar y
encauzar el destino de la empresa, concretada en la estrategia, se puede realizar en el marco
de la planificacion estratégica, definiendo a ésta como el analisis racional de las
oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa, de sus puntos fuertes y
débiles frente a este entorno, y la seleccién de un compromiso estratégico entre éstos dos

elementos, que satisfaga las aspiraciones de los directivos en relacién con la organizacion.

La planeacion estratégica es la respuesta I6gica a las necesidades de escudrifiar un futuro
incierto complejo y cambiante. Es un proceso acucioso de recopilacion de informacion, de
analizarla, de escudrifiar el futuro, de producir ideas y de formalizar planes. Es un recorrido
oportuno que sigue una metodologia, aplica variadas técnicas y cuenta con la capacidad
analitica creativa de quienes participan en la formulacion de planes estratégicos. Para fines
ilustrativos, generalmente se reconocen tres etapas que principian por cuestionar a la
organizacion desde varias perspectivas en el tiempo y en cuanto a lo que ha hecho, hace y

debera hacer en el futuro.

Es una planeacion de tipo general, estd orientada al logro de objetivos institucionales dentro

de la empresa y tiene como objetivo general la guia de accion misma; es el proceso que
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consiste en decidir sobre una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y las

politicas que se orientan para la consecucion de dichos objetivos. Sus caracteristicas son:

1. Es conducida o ejecutada por los altos niveles jerarquicos.
2. Establece un marco de referencia a toda la organizacion.
3. Afronta mayores niveles de incertidumbre con respecto a otros tipos de planeacion.

4. Generalmente cubre amplios periodos. Cuanto mas largo el periodo, mas irreversible sera el

efecto de un plan mas estratégico.

5. Su parametro es la eficiencia.

Cuando nos referimos al proceso de planeacion, hablamos de un procedimiento formal para
generar resultados articulados en la forma de un sistema integrado de decisiones, asociado a

un proceso racional.

La planeacion estratégica es el proceso de llegar a un consenso claro acerca de donde se
encuentra la empresa, a donde quiere llegar, y como va a lograrlo. Es el entendimiento comuin
de su empresa en el presente y en el futuro.

Al aceptarse en la planificacion estratégica la existencia de un entorno turbulento y la
necesidad de una actitud estratégica, exigird la formulacion no de una sola y Unica estrategia
de la empresa para el futuro, sino de varias estrategias alternativas elaboradas en funcion de

los destinos futuros que se puedan presentar.
1.5.1. El diagnéstico estratégico externo.

Hoy en dia el desarrollo de un diagnostico estratégico es imprescindible para el desarrollo de
las organizaciones, pues de no existir, ellas no pueden dar respuesta a su ambiente presente y
futuro, con el fin de permitir que ésta opere con un maximo de congruencia y un minimo de
fricciones. En la actualidad el entorno se transforma rapidamente, los procesos se vuelven
mas complejos, hay mayores niveles de incertidumbre, cambios institucionales, mayor
diversidad de agentes econdmicos, por lo que ya no solo debe de preocuparles lo relacionado
a los consumidores y el uso de la tecnologia moderna, sino su ambiente politico, los valores
sociales y culturales, y las tendencias de crecimiento de la economia, de ahi la importancia de

su estudio, como una manera de reducir la incertidumbre, poder enfrentar con mayor
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preparacion las posibles influencias negativas del entorno para la empresa, y aprovechar de

éste las oportunidades que brinda.

Analisis del Macroentorno o entorno general.

Estas dimensiones se resumen en un conjunto de fuerzas de caracter econémico, politico,

social, educativo, cultural, demografico, juridico, ecoldgico y tecnoldgico.

Dimension Econdmica: Tiene un impacto significativo en las operaciones de una empresa.

Permite determinar tanto los ciclos econdmicos como la demanda. Abarca los fenémenos
relacionados con la produccion o los servicios, la circulacion y el consumo de mercancias en
la sociedad, expresados en los grandes agregados macroeconémicos, considerando como mas

importantes los siguientes:

Producto Interno Bruto (PIB): Se refiere al valor total anual de produccion de bienes y
servicios de una nacion. Un crecimiento moderado sostenido del PIB, generalmente produce
una economia saludable en la que los negocios encuentran una demanda creciente de sus
producciones debido al crecimiento de los gastos de los consumidores; un decrecimiento del
PIB, normalmente refleja la reduccion de los gastos del consumidor, y, por ende, baja la
demanda de las producciones.

Tasas de inflacion: Altas tasas de inflacion generalmente resultan restricciones para las
empresas, las mismas estimulan la variacién de costos en los negocios. Este término es
utilizado para describir un aumento o una disminucion del valor del dinero, en relacion con la
cantidad de bienes y servicios que se puedan comprar con ese dinero. Los aumentos retirados
de los precios erosionan el poder adquisitivo del dinero y los demas activos financieros que
tienen valores fijos, creando asi serias distorsiones econémicas e incertidumbre. La inflacion
es un fendmeno que se produce cuando las presiones econdmicas actuales y la anticipacion de
los acontecimientos futuros hacen que la demanda de bienes y servicios sea superior a la
oferta de dichos bienes y servicios a los precios actuales, o cuando la oferta disponible esta
limitada por una escasa productividad o por restricciones del mercado, afecta la capacidad de

compra del mercado, y puede afectar las pautas del consumo.

Politica monetaria: Se refleja a través de un conjunto de instrumentos utilizados por un

gobierno nacional o por el Banco Central de un pais para hacer variar la cantidad de dinero
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presente en la economia, a fin de influir directamente sobre el valor de la divisa nacional,

sobre la produccidn, la inversién, el consumo y la inflacion. La politica monetaria tiene como
objetivo sostener la actividad econdémica proporcionando a los agentes financieros la liquidez
y los créditos indispensables para consumir, invertir y producir. Los objetivos ultimos de la
politica monetaria son el crecimiento econémico, el control de la inflacion y la defensa del

valor de la divisa nacional con relacion a otras divisas extranjeras.

Blogueo econdmico: El bloqueo econdmico es una actividad impuesta por un pais o nacion a
otro, con el objetivo de frenar su desarrollo en los sectores de la sociedad. Para ello emite
leyes y/o resoluciones que limitan el desarrollo econdmico del pais, regulando sus relaciones

comerciales y de intercambio con el resto del mundo.

Cambios en el nivel de ingresos de la poblacion: Segun el crecimiento y el desarrollo
econdmico de una nacion, sus habitantes podran contar con un aumento en su poder

adquisitivo, mejorando su nivel de vida y por ende el desarrollo de sus actividades.

Restricciones de las remesas familiares: Es uno de los mecanismos utilizados por el gobierno
de Estados Unidos dentro del blogqueo economico impuesto a Cuba, el mismo restringe el
desarrollo econémico del pais por concepto de remesas familiares.

Dimension Politica_Legal: Generalmente esta dada por tendencias de leyes, regulaciones,

disposiciones gubernamentales y situaciones que caracterizan el clima politico del pais, su
estabilidad, proyeccion gubernamental sobre el control y crecimiento de los sectores
econdémicos de la nacidn, la proteccion de la industria nacional, la actividad sindical y de las
organizaciones sociales. Los gobiernos ocupan un lugar preferencial en el analisis del entorno,
motivado por varios aspectos, desde su poder de compra, pasando por su poder legislativo,

hasta su capacidad de apoyar a nuevos sectores mediante politicas de subvenciones.

Dimension Sociocultural: Las fuerzas sociales incluyen las tradiciones, valores, tendencias

sociales, psicologia del consumidor y las expectativas sociales que han perdurado durante
décadas y hasta por siglos. Esta dimension contempla la composicion de la poblacion y en
particular la atendida por la empresa; la situacién actual y tendencias en el empleo, desempleo
y subempleo, en la ocupaciéon de la poblacion, el panorama social y perspectivas de su
desarrollo, politicas del gobierno sobre salud, educacion, empleo, ingresos, seguridad entre

otros. Abarca aspectos referentes al nivel escolar, el grado de especializacion y complejidad
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del sistema educativo y las posibilidades de mejorar o adecuar el nivel educacional de la

fuerza de trabajo.

Dimension Tecnoldgica: Actualmente la tecnologia es parte integral de la sociedad. Es un

elemento que esta modificando las costumbres, los gustos y las actividades que se desarrollan,
laborales o personales. La tecnologia en los productos y servicios que compran y usan los
consumidores esta cambiando las reglas del juego en los mercados. El tiempo entre ideas,
invencién y comercializacion ha decrecido. Es una fuerza impulsora que desarrolla
continuamente nuevos productos y servicios, nuevas formas de aplicacion y mercados
demandantes, hace que muchos bienes y servicios declinen en sus preferencias y
desaparezcan. Constituye una nueva frontera que permite obtener mas informacion, mas
rdpidamente y de mejor calidad. Su estudio incluye variables como: el avance en la telefonia,
los nuevos descubrimientos, el auge de la informética, cambios en la transmision de datos y
los medios de transporte, nuevos productos y servicios, materiales, mejores equipos Yy

maquinarias.

Analisis del microentorno.

En la medida en que la entidad aprenda a desenvolverse y manejar adecuadamente estos
elementos, lograra crecer y mejorar su rentabilidad en el seno del sector en el que se encuentra
compitiendo. El estudio de estas fuerzas permite confirmar que, especialmente en los tiempos
actuales, sélo aquellas empresas que se acostumbren a desarrollar sus operaciones en
escenarios competitivos dificiles, podran obtener rendimientos superiores al promedio y

permaneceran en el mercado. (Ver figura 1: Fuerzas competitivas de Michael Porter)

18



ANV CAPITULO |

Competidores

l

Rivalidad entre
Competidores —

W

Productos
Sustitutos

Proveedores Clientes

Figura 1. Fuerzas competitivas de Michael Porter

Fuente: PORTER. M, “Ventajas competitivas. Creacion y sostenimiento de un desempeno
superior”, Editora Continental S.A. de C.V. México, 1990, p. 23.

Poder de negociacion de los clientes: Se trata de determinar quiénes seran los clientes
potenciales de la empresa, es importante determinar quiénes son, donde estan, qué necesitan y
demandan, qué mejoras desearian respecto a los productos y servicios que ahora ofrece la

competencia y en qué basan sus decisiones de compra.

El andlisis de los clientes debe efectuarse a partir del estudio de los clientes actuales y de los
clientes potenciales ya que ambos son determinantes a la hora de definir las posibles
estrategias para incrementar la participacion de la organizacion en el mercado. La
competencia en un sector esta determinada, en parte, por el poder de negociacidon que tienen
los clientes con las empresas que producen el bien o el servicio. Este poder de negociacion
vendra dado en funcién del grado de concentracion de éstos, el grado de diferenciacion de los
productos. Si la rentabilidad de los clientes es reducida y su importancia es elevada (es decir
sus compras al proveedor lo convierten en importantes), su poder de negociacién aumenta
tratando de lograr una reduccion en los precios de compra, con lo que sus margenes, y en

consecuencia su rentabilidad, se pueden incrementar.®

8 Para un estudio mas profundo véase a MENGUZZATO, MARINA Y RENAU, “La direccién estratégica de la
empresa. Un enfoque innovador de managament”, p.159
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Poder de negociacion de los proveedores: Un mercado no seré atractivo si los proveedores de

materias primas e insumos son pocos en cantidad, estin muy bien organizados y
gremialmente ejercen su poder de negociacion o tienen fuertes recursos para resistir las
presiones de sus clientes compradores directos. Los proveedores que cuentan con estas
ventajas por lo general detentan un poder de negociacion favorable e imponen condiciones
relativas a los precios de sus bienes y tamafios de los pedidos. La situacion se complicara si
los insumos que suministran son claves para los compradores, no tienen sustitutos o son pocos
y de alto costo. Mantener una correlacion favorable de fuerzas con este tipo de negocios es
vital para la empresa, puesto que le permitird generar margenes atractivos de ganancia por
unidad.

Dado que se trata de posiciones negociadoras simétricas, al igual que en el caso de los
clientes, en proveedores también influye el grado de concentracién y el grado de
diferenciacion de los productos, donde a un aumento de éstos aumenta también el poder de
negociacion de los proveedores; comportandose a la inversa en relacion a la existencia de
productos sustitutos. Ellos definen, en parte, el posicionamiento de una empresa en un
mercado, de acuerdo a su poder de negociacion con quienes suministran los insumos para la

produccion de sus bienes o servicios.

Rivalidad entre competidores: Esta fuerza esta formada por las empresas que producen o
comercializan bienes y servicios similares a los de la empresa en estudio. Para una
organizacion, sera mas dificil competir en un mercado determinado si los competidores
actuales estan muy bien posicionados, son muy numerosos y sus costos fijos sean altos, pues
constantemente estara enfrentando guerras de precios, promociones de venta atractivas y
estrategias innovadoras relacionadas con los canales de distribucién. Hay que analizar las
variables que estan determinando la rivalidad de la competencia entre las empresas que
actualmente compiten por el mismo mercado. Para el andlisis del comportamiento de la fuerza
se deben de tener en cuenta componentes como son: el crecimiento de la oferta y demanda de
bienes y servicios, la concentracion de competidores, la diversidad de competidores, los

costos fijos, la diferenciacion del producto, entre otros.

Competidores potenciales: Esta fuerza estd constituida por las empresas que aun no han
entrado al sector pero que estan en proceso de hacerlo. Son nuevos ingresantes, que pasaran

en un futuro, a formar parte de los competidores actuales. Un mercado no sera atractivo si las
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barreras de entrada son faciles porque permitird el ingreso de muchos competidores que

pueden llegar con nuevos recursos y capacidades para tratar de apoderarse de una porcién del
mercado. La empresa debera anticipar su arribo y prepararse para luchar contra ellos. Para
ello, la organizacion tendré que saber quiénes son los competidores que tiene, qué ofrecen y
con qué estrategias. Cuando un nuevo competidor entra en un mercado su capacidad
productiva se expande. Aunque el mercado esta creciendo rapidamente, una nueva entrada
intensifica la lucha por la cuota de mercado; por esa razén, ofrecer bajos precios y elevar la
rentabilidad de la empresa es un gran reto. La probabilidad de que nuevas firmas entren a un
mercado reposa en dos factores esenciales: las barreras de entrada y los esperados contra
golpes de los competidores. Los factores considerados por Porter como barreras al ingreso de
nuevos competidores son: las economias de escala, la diferenciacién del producto, los
requerimientos de capital, los costes por cambio de proveedor, el acceso a los canales de

distribucidn y la politica gubernamental.

Productos sustitutos: Esta fuerza competitiva esta conformada por los bienes y servicios que,
si bien son de una naturaleza completamente distinta a los que intentan sustituir, van dirigidos
a satisfacer, en una forma muy aproximada, los mismos tipos de necesidades de los clientes
que los demandan. Si existen muchos productos o servicios sustitutos reales o potenciales el
mercado no es atractivo. La situacion se complica si los sustitutos estdn mas avanzados
tecnoldgicamente o se venden a precios mas bajos, porque obligan a la empresa a reducir sus
propios precios y por ende sus margenes de utilidad. La mayor o menor presion de los
productos sustitutos dependerd fundamentalmente del grado de diferenciacién de los
productos existentes. Se entiende por sustitutos aquellos bienes o servicios que cumplen la

misma funcion del producto o servicio objeto de estudio.

1.6 Analisis interno.

El analisis interno es especialmente importante en la formulacién de la estrategia de la
empresa, pues ésta se desarrolla en un entorno turbulento, con cambios en la demanda y la
competencia global. No puede plantearse qué necesidades quiere satisfacer, sino qué
necesidades puede satisfacer. Es fundamental saber qué hace la empresa, su potencial, para asi
dirigir sus esfuerzos hacia industrias donde mejor pueda explotar sus capacidades. El
beneficio de la empresa no es tanta consecuencia de las caracteristicas del entorno

competitivo, sino de la combinacion de los recursos y habilidades. Este nuevo andlisis no
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supone romper los modelos anteriores, sino superarlos. Para el presente caso, la autora

utilizara como herramienta la cadena valor, desarrollada por Michael Porter (1988) como
instrumento valioso para este tipo de analisis. Porter considera que el nivel de intensidad de

un sector y su rentabilidad vienen determinados por las propias caracteristicas del sector.

1.6.1 Formulacion de la estrategia en la organizacion.

La direccion estratégica se desarrollara alrededor de tres grandes fases interrelacionadas: la
fase del diagnostico, la de formulacion y la de implementacion y control, contando esta Gltima
con tres tareas fundamentales: la planificacion, el control basado en la retroalimentacion, y la

implementacion.

En la investigacion se utilizara para el analisis estratégico el Modelo Clasico para la
formulacion de estrategias. Pero teniendo en cuenta sus caracteristicas, se propone un cambio

en el mismo. (Ver Figura 2.: Modelo Cléasico de la Direccion Estratégica)

Este modelo fue desarrollado sobre la base de las caracteristicas de la planificacion
estratégica, en la cual los factores técnico-econdmico de elementos internos y externos de la
empresa, influyeron en que se menospreciara la importancia de aspectos sociales, donde ya
entonces la empresa no seria solo un sistema técnico econdmico, sino un sistema de
integracion de elementos socio técnicos y economicos, teniendo en cuenta que dentro de los
sistemas abiertos se sitda por un lado, el sistema social, constituido por elementos que son
personas, quienes persiguen un conjunto de objetivos y adoptan pautas de comportamientos; y
por el otro, desarrolla una funcion técnico econdmica. Ademas, toda mision debe generar en
los miembros de la organizacion, al leer el texto desarrollado, la sensacion de estar no solo
involucrados sino comprometidos, sentirse satisfechos de su labor. Cada valor debe ser
percibido de acuerdo a su relacion con los otros valores, permitiendo observar como influyen

sobre los otros dentro de esa brecha intrincada que refleja la realidad organizacional.

Un elemento importante a tener en cuanta lo constituye la actitud estratégica, la cual persigue
una evaluacién interna de la empresa y constante adaptacion a un entorno altamente inestable,
fundamentada en la creencia de que el futuro puede ser mejorado a través de unas adecuadas
acciones estratégicas. Esto supone un cambio de actitud de la alta direccion y por tanto una
modificacion de su conducta. Esta es, en esencia la base fundamental del modelo de Direccion

Estratégica.
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1.7 Presentacion del modelo tedrico clasico para la formulacidon de estrategias

empresariales.

Identificacion
de Valores.

v

Mision. Aspiraciones.

¥

Alisi iati Analisis Interno
Analisis del Objetivos Generales N
entorno y su ' de la Empresa. @ Capacidad de la
evolucion. ¢ empresa.

Objetivos especificos.

v

Estrategia V| Busqueda de estrategias
actual. posibles.

y

Anélisis del GAP
Problema Estratégico.

v

Evaluacion estratégica de
alternativas y eleccion de
estrategia de contingencia.

Figura 2. Modelo Cléasico de la Direccion Estratégica.

Fuente: Tomado de Menguzzato, Marina y Renau, J.J, “La Direccion Estratégica de la empresa.
Un enfoque innovador de managament ”, 1992, p. 115.

El modelo planteado se despliega en tres fases fundamentales: una primera fase de anélisis
estratégico, donde se formula la mision de la empresa teniendo en cuanta sus valores
compartidos. Al hablar de los valores compartidos es necesario diferenciar entre los valores
finales (comprendidos en la mision y la vision de la empresa) y los valores de tipo
instrumental. Estos Gltimos son modos de conducta adecuados o necesarios para llegar a

conseguir nuestras finalidades o valores existenciales.
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Para lograr la implementacion del cambio en una empresa es necesario transitar desde las

creencias a las conductas pasando por los valores teniéndose en cuenta en este aspecto las

creencias, actitudes y normas de los miembros de la organizacion.

Se desarrolla el diagndstico estratégico con el analisis interno y externo y se evalua la brecha
que existe entre la situacion actual de la organizacion y hacia donde desea llegar. En la
segunda fase de formulacién de estrategias, se fijan los objetivos generales y los
operacionales que serviran como guia y meta en la empresa y se formulan y disefian las
estrategias, a nivel corporativo, de negocio y funcional. En la fase tres de implementacion de
estrategias, se evalUan y ponen en practica las estrategias seleccionadas, se implementa y se

controla.

En este proceso, aunque existe un orden es necesario que se lleve a cabo una
retroalimentacién de informacién constante a lo largo del mismo, debido a la interaccion que

existe entre los distintos elementos incluidos en las fases.

1.8 La gestion por procesos.

Un “Proceso” puede definirse como un “Conjunto de actividades interrelacionadas o que
interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”. Estas actividades
requieren la asignacion de recursos tales como personal y material.

¢Qué es la gestion por proceso?

La Gestion por Procesos es la forma de gestionar toda la organizacion basandose en los
Procesos.

En la bibliografia relacionada con la gestion basada en procesos se distinguen dos tipos de
clasificacion de los procesos:

La primera clasifica los procesos en funcion de su impacto mas o menos directo sobre el
usuario final y los resultados de la organizacion, asi como su influencia en la gestion del
macro proceso gue es la organizacion:

«  Procesos estratégicos

Procesos operativos

Procesos de apoyo
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1.8.1 Procesos estratégicos. Definicién.

Procesos estratégicos como aquellos procesos que estan vinculados al ambito de las
responsabilidades de la direccion vy, principalmente, al largo plazo. Se refieren
fundamentalmente a procesos de planificacion y otros que se consideren ligados a factores

clave o estratégicos.

Subprocesos. Secuencia de actividades cuya salida es la entrada a otro subproceso. Son partes
bien definidas en un proceso. Su identificacion puede resultar atil para aislar los problemas

que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.

Actividad. Conjunto de tareas necesarias para la obtencién de resultados. Es la agrupacién de
tareas dentro de un procedimiento, para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de
actividades da como resultado un subproceso o un proceso. Normalmente, es desarrollada por

un mismo departamento o unidad administrativa.

Tarea. Trabajo que debe hacerse en un tiempo limitado. Es la parte mas pequefia en la que se
puede descomponer una actividad. Si bien, un proceso puede comprenderse correctamente sin
necesidad de bajar a este nivel de detalle, la desagregacion a nivel de tarea permitira la
asignacion especifica e indiscutible de las mismas a personas concretas, evitando

solapamientos o dilucion de responsabilidades.

La gestion estratégica de comercializacion es un proceso que permite a las empresas ser
proactivas en la formulacion de su futuro, éste se puede describir como un enfoque objetivo y
sistematico para la toma de decisiones, compuesto por tres etapas fundamentales:

formulacién, implementacion y control de estrategias.

Comercializacion: Segun el autor Jerome Mc. Carthy, define que la comercializacion es la
realizacion de las actividades comerciales que orientan el flujo de bienes y servicios del
productor al consumidor o usuario con el fin de satisfacer a los clientes y realizar los objetivos

de la empresa.

La comercializacion debe comenzar con el cliente y no con la produccion, debe determinar si

fabricaran, incluyendo las decisiones acerca del desarrollo, el disefio y el envasado del
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producto, que precios se cobraran, asi como las politicas de creditos y cobranzas, donde y

como se hara la publicidad de los productos y se los vendera

1.8.2 Funciones universales de la comercializacion.

Son las funciones que componen la transformacion de la propiedad. Estas incluyen la funcion
de compra y la funcién de venta, la primera se ocupa de la politica y el procedimiento para
determinar necesidades, seleccién y evaluacion de productos y servicios de las gestiones que
conducen a la gestion de la propiedad.

La venta implica encontrar y motivar compradores a través de diversos técnicos de
produccioén. El transporte y el almacenamiento, comprende el manejo y movimiento de
productos y con frecuencia el cambio de propiedades, estas constituyen las actividades
principales de numerosas instituciones de comercializacion.

Sintesis de la comercializacion.

La parte de la sintesis de la comercializacién comprende lo siguiente:

v Producto: Medio por el cual la empresa mantiene su existencia econémica en el campo
de la competencia. Los productos son el medio importante por el cual la empresa se
prolonga al mercado. La estrategia de negocios de una empresa Se expresa a Sus
productos.

v’ Precios: Es el arte o ciencia de traducir en términos cualitativos el valor del producto
para los clientes. Considerado por el consumidor, el precio representa un sacrificio.
Los consumidores ceden poder de compra en cambio de bienes y servicios.?

v Promocion: Incluye todas aquellas actividades (menos las deducciones de precios), por
los cuales el vendedor trata de estimular la demanda de sus productos.

v Publicidad: Segun los autores que se detallan al pie de pagina, publicidad es la
comunicacion pagada, no personal, que por conductos de los diversos medios
publicitarios hacen empresas comerciales, organizaciones no lucrativas o individuos
que estan identificados de alguna manera con el mensaje publicitario.

v’ Distribucién: Se define como un conjunto de ordenamientos contractuales que
vinculan a los fabricantes y a varias clases de intermediarios con los marcados
consumidores.

Los elementos tedricos y metodologicos expuestos conforman el soporte cientifico para
desarrollar el modelo referido anteriormente y presentarle a la entidad una proyeccion

estratégica actualizada al proceso de comercializacién.
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CAPITULO Il. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO AL PROCESO DE

COMERCIALIZACION DE LA EMPRESA DE PRODUCTOS LACTEOS
SANTIAGO DE CUBA (LACSA).

2.1 Caracterizacion de la Empresa de Productos Lacteos (LACSA) Santiago de Cuba.

La Empresa de Productos Lacteos Santiago perteneciente al MINAL, subordinada al
OSDE (Grupo Empresarial de la Industria Alimentaria (GEIA)) fue creada, mediante la
resolucion No. 41 de 2007 emitida por el Ministerio de la Industria Alimenticia con el fin de
garantizar Productos L&cteos y sus derivados a la poblacion. Cuenta con 6 direcciones
administrativas més 9 Unidades Empresariales de base en toda la geografia de la Provincia
dedicadas a la produccion directa de bienes de consumo.

La Direccidn General radica en la Avenida Garzon # 54/ Hernan Cortés y Pizarro. Santiago de
Cuba.

El objeto social aprobado por resolucién No. 17 de fecha 6 de enero de 2014 emitida por el
Ministro de Economia y Planificacion a estos efectos es:

a) Realizar la compraventa de leche fresca, en moneda nacional y divisas.

b) Comercializar de forma mayorista en moneda nacional y divisas, en su territorio las

producciones del resto de las empresas del sistema de la Union Lactea.

c) Efectuar la comercializacion mayorista en moneda nacional y divisas, dentro de su
territorio, de productos lacteos producidos o comercializados por otras entidades
pertenecientes al sistema empresarial de la Union Léactea.

d) Producir, distribuir y comercializar de forma mayorista leche fluida, leche en polvo,
yogurt, helados, hielo, quesos, mezclas fisicas alimenticias en polvo, productos
derivados de la leche, la soya y otros productos lacteos y sus analogos, en moneda

nacional y divisas.

e) Producir y comercializar de forma mayorista pulpas de frutas y vegetales, en moneda

nacional y divisas.

f) Elaborar, envasar y comercializar de forma mayorista grasas de origen animal y

vegetal, en moneda nacional y divisas.
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g) Brindar servicios de almacenamiento y alquiler de medios de transporte refrigerados,

en moneda nacional.

h) Ofrecer servicios de traslado y descarga de gas refrigerante (amoniaco), en moneda

nacional.

i) Ofrecer servicios gastrondmicos a trabajadores del sistema los excedentes de

productos carnicos y agricolas procedentes del autoconsumo, en moneda nacional.
J) Realizar la compra de quesos al sector campesino, en moneda nacional.

La empresa cuenta con 11 UEB distribuidas en distintos municipios para un total de 1340
trabajadores de la provincia Santiago de Cuba. Las cuales se distribuyen de la siguiente
manera:

-Empresa Sede: 65 trabajadores.

-UEB Il Frente: 38 trabajadores.

-UEB Logjistica: 22 trabajadores.

-UEB Contramaestre: 33 trabajadores.

-UEB Guama: 71 trabajadores.

-UEB La Maya: 30 trabajadores.

-UEB Mantenimiento: 20 trabajadores.

-UEB Palma Soriano: 305 Trabajadores.

-UEB Siboney: 222 trabajadores.

-UEB Santiago (pasteurizadora y Fabrica de Helados): 412 trabajadores.

-UEB Transporte: 122 trabajadores.

Analisis de la misidn, vision y estructura organizativa.

Mision:

Producir y comercializar productos alimenticios derivados de la leche con una alta calidad,
utilizando tecnologia de punta para lograr el disfrute y deleite de nuestra poblacion y la
comercializacién en el Turismo y las Tiendas Recaudadoras de Divisa.

Vision:

Somos una empresa que produce y comercializa productos alimenticios derivados de la leche

con la calidad. Trabajamos para lograr un personal altamente capacitado y una tecnologia
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moderna que permita alcanzar producciones de excelencia, destinados a satisfacer las

necesidades crecientes del mercado.

La mision y la vision con que cuenta la empresa carecen de originalidad, de horizonte
temporal y no cumplen con las normas dictadas a estos efectos. Por tanto, se proponen las
siguientes:

Mision propuesta (2022)

Producir y comercializar productos alimenticios derivados de la leche de alta calidad, con
personal altamente calificado y tecnologia de punta, que permita alcanzar producciones de
excelencia, destinados a satisfacer las necesidades crecientes del mercado en el Turismo y las
Tiendas Recaudadoras de Divisa.

Vision propuesta (2022).

Somos la empresa comercializadora de productos lacteos lider en el mercado oriental con
productos de primera calidad.

Estructura Organizativa:

La estructura organizativa de la entidad permite una adecuada distribucion de las
responsabilidades, asi como una correcta coordinacion con los 6rganos de gobierno, aunque
tiende a la verticalidad pues existen un conjunto de niveles de direccidn intermedios. (Ver

anexo 1, figura 3)

Producciones Fundamentales.

e Yogurt de soya, Natural y sabor de leche.

e Quesos variados.

e Cremas.

e Dulces de leche fluida.

e Helados de leche, crema, sorbete y especial.
e Hielo.

e Mezclas fisicas.

e Otros derivados de la leche.

29



=

L ANCESYA CAPITULO Il
2.1.1 Caracterizacion del Area de Balance y Andlisis de las Ventas (Area comercial).

A los efectos de esta investigacion los anélisis se centraran en el Area de Balance y Analisis
de las Ventas (Area comercial), representada por el departamento del mismo nombre; el cual

se subordina directamente a la direccion general.

El objetivo del mismo, como su nombre lo indica es realizar las actividades concernientes al

analisis de los resultados comerciales de entidad.

La estructura organizativa del area comercial permite una adecuada distribucion de las

responsabilidades. (Ver anexo 2, figura 4)

Dentro de esta area se llevan a cabo los siguientes subprocesos: contratacion, balance y
desagregacion, entrega y facturacién mercadotecnia y transportacion. (Ver anexo 3). Existe
ademas todo un proceso definido sobre como se efectla la entrega de los productos lacteos.
(Ver anexo 4).

Sin embargo, no poseen una mision definida dentro de la entidad por lo que se le propone la

siguiente:
Mision propuesta (2022):

“Ofrecer atencion esmerada, prontitud, comodidad y bienestar a nuestros clientes, con el uso
de eficientes buenas practicas en la contratacion, balance y desagregacién, entrega y
facturacion y transportacion de nuestras producciones con un personal especializado y

competente.”
Vision propuesta (2022):
“Somos expertos en la comercializacion y distribucion de productos lacteos de excelencia.”

Caracterizacion de la fuerza de trabajo del area comercial:

La fuerza de trabajo del area de estudio, esta compuesta por 7 trabajadores, distribuida por un
director de balance y anélisis de las ventas, un chofer y varios especialistas uno principal, un
especialista de balance en moneda nacional, un especialista en analisis y control de las ventas

en moneda nacional, un Especialista Comercial en moneda convertible y un Gestor Promotor
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en Ventas. Cada una de estas figuras presenta una serie de actividades especificas dentro de

sus funciones. (Ver anexo 5)

2. 2 Diagnostico externo.

2.2.1 Analisis del Macroentorno:

Dimension politica-legal:

El sector agroalimentario es un sector estratégico para la economia nacional declarado asi en
el Plan Nacional de Desarrollo 2030 a raiz del proceso de actualizacion del Modelo
Economico Cubano, que conllevd a la necesidad de reordenar los organismos de la
administracion central del Estado, por lo que se cred la organizacion superior de direccion
empresarial Grupo Empresarial de la Industria Alimentaria al que se subordina la empresa
objeto de estudio; lo cual garantiza que se pueda”... Aumentar sustancialmente los niveles

de eficacia, eficiencia y competitividad en todas las esferas de la economia, haciendo énfasis
en la calidad.” Explicitamente en el eje estratégico Transformacion productiva e insercion
internacional se define que se debe elevar la produccién, productividad, a fin de contribuir a la
seguridad alimentaria, aprovechar el potencial exportador, incrementar la sustitucion eficiente
de las importaciones.

En el marco regulatorio de la nacién y dentro de las transformaciones de mayor trascendencia
en la politica econémica de Cuba se encuentra la Ley de inversion extranjera directa (IED)
como factor de impulso al desarrollo econémico del pais. Sin embargo, la crisis econémica y
el blogueo econémico son tras la aplicacion del titulo tres del mismo factor de impacto en la
economia y la vida politica del pais.

Dimensién econémica:

No obstante los esfuerzos, a lo externo del pais la crisis econdmica que afecta al sector
alimentario es un factor de impacto en la economia cubana a lo que se une la profundizacion
del blogueo economico lo que genera un aumento de los precios de las materias primas
disminuyendo el acceso a las mismas, como se ha declarado recientemente que en el primer
trimestre del afio 2019 se dejé de importar al pais aproximadamente el 47 por ciento del total
del grano de soya importado en igual periodo del afio anterior.

Sin embargo, pese a la recesion en la produccion de productos lacteos se ha mantenido la

demanda creciente de los mismos en el mercado interno debido a un incremento de la

% Plan de desarrollo 2030: principios rectores y ejes tematicos para la elaboracion del Plan Nacional de
Desarrollo Econdémico Y Social.
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natalidad en 1,61 hijos por mujer lo que hace que aumente la demanda de productos

destinados a este mercado como la leche entera.

Dimension sociocultural:

La poblacion cubana se caracteriza por ser alta consumidora de azucar y productos lacteos,
costumbre heredada de la ascendencia espariola. Estudios recientes demuestran que en los
Gltimos afios debido a los periodos de recesion econdémica se aumentd el consumo de
productos ricos en glucosa aumentando la ingesta calorica propio de momentos de crisis
econdmica pues estos productos son mas baratos de producir.

Dimension tecnoldgica:

Aun cuando se aprobd la nueva de ley de inversion extranjera no se han producido grandes
inversiones en este sector lo que limita el acceso a nuevas tecnologias por lo que en general en
esta industria la tecnologia es considerada obsoleta.

Dimensidn ecoldgica:

La industria lactea se caracteriza por ser altamente consumidora del recurso natural agua y
generadora de altos niveles de desecho, pero sus desechos son mas faciles de tratar que otras
industrias del sector alimentario como por ejemplo la aceitera por ser menos contaminantes.
Las fuentes principales de desechos y aguas servidas de la industria lactea son las aguas de
lavado y enjuague de limpieza, subproductos no recuperados, o dafiados o averiados, y el
liquido arrastrado de los evaporadores. Si las operaciones son normales y se practica buena
limpieza, la recepcion y almacenamiento de las materias primas no constituyen fuentes
importantes de desperdicios. Los desechos solidos son menores y pueden ser eliminados en un
relleno sanitario.

Los principales riesgos para la seguridad en la industria lactea son el resultado de roturas de
botellas, vidrio volante, y caidas en los pisos resbalosos. Como riesgos comunes para la salud

tenemos las enfermedades de los animales, como brucelosis, tuberculosis bovina, antrax.®

11.2.2 Analisis del Microentorno:
El analisis del microentorno se realizara a través de las cinco fuerzas de Porter. En el anexo 6
se muestran los principales actores de su entorno inmediato.

-Anadlisis de los Proveedores:

10 Impactos ambientales/Procesamiento de alimentos. Ver en www.wikipedia.com
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La empresa mantiene relaciones con diferentes empresas que garantizan las mercancias y

materiales para la produccion y prestacion de los servicios que brinda, de manera que quede
garantizado el 6ptimo desempefio de los mismos. Entre los principales proveedores de la
empresa estan:

Poder de Negociacion de los proveedores:

Segun Menguzzato (1995) el poder de negociacion de los proveedores esta en funcién de la
cantidad de proveedores respecto a la empresa objeto de andlisis. En este caso los anteriores
mencionados son los principales proveedores de la entidad. Al contar la entidad con mas de
un proveedor, se asegura que la empresa domina el poder de negociacion.

Satisfaccion de los proveedores:

Para analizar la satisfaccion de los proveedores se elabor6 la matriz de doble entrada donde se
evaltan los principales parametros que se tienen en consideracion para evaluar la relacion
empresa-proveedor. (Ver anexo 7, tabla 1)

Al evaluar los parametros de esta matriz respecto a cada uno de los principales proveedores de
la empresa, se obtiene como el proveedor principal el sector de la agricultura y otras empresas
lacteas nacionales. El atributo mejor valorado es la calidad de la oferta.

La evaluacion de la matriz de doble entrada, para medir el grado de satisfaccion de los
proveedores arrojo un indice de 4.38, que se evalla de alta, lo que significa que la empresa
posee proveedores satisfechos, el mayor nivel de satisfaccion estd en las empresas
Aseguradora Léactea, Agricultura y Otras Empresas Lacteas Nacionales, estos estan por
encima de la media, por lo que todos los proveedores de la empresa se encuentran satisfechos.
El atributo mas importante es la calidad de la oferta y la variedad de la oferta que brinda la
empresa y el més deficiente es la forma de pago.

-Productos Sustitutos:

De acuerdo a las caracteristicas de la empresa, ninguno de sus productos tiene riesgo de ser
sustituido por otro en el mercado, por lo cual no hay productos sustitutos en el mercado que
desplacen a los que presta la empresa.

-Andlisis de los Clientes:

Satisfaccion de los clientes:

Para realizar la satisfaccion de los clientes externos se realiza la matriz de doble entrada a
partir de parametros y pesos que fueron evaluados por encuestas y por el nivel de ventas
obtenidas en el periodo 2017-2018.
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Para conocer los atributos fundamentales que demandan los clientes y que tienen gran peso en

su decision a la hora de percibir el producto o servicio, se realizO una investigacion
exploratoria donde se listaron aquellos atributos que considerados por el grupo de expertos de
investigacion eran determinantes para ofrecer un producto y/o servicio de calidad,
posteriormente de forma individual fue presentado a los clientes (empresas) para que
realizaran una seleccidn teniendo en cuenta sus opiniones. (Ver anexo 7, tabla 2)

La evaluacion de la matriz de doble entrada, para medir el grado de satisfaccion de los
clientes externos arrojé un indice de 4.13; que se evalla de alta, lo que significa que la
empresa posee clientes satisfechos, el mayor nivel de satisfaccion esta en las empresas
CIMEX, TRD y SUMARPO, estos estan por encima de la media, pero todos los clientes de la
empresa se encuentran satisfechos. El atributo mas importante es la calidad del servicio y la
forma de pago que brinda la empresa y el mas deficiente es el precio.

-Analisis de los competidores:

La entidad no cuenta con competidores locales.

Rivalidad entre competidores:

En el territorio no existen empresas ni organismos que realicen la produccién de lacteos lo
que indica que la empresa es Unica en su actuacion en el mercado de la provincia, lo que

constituye un factor favorable para su desempefio.

Banco de fuerzas actuantes del entorno:

1. Crisis economica mundial.

2. Exacerbacion del bloqueo econdémico hacia Cuba.
3. Dualidad monetaria.

4. Crecimiento moderado del producto interno bruto.
5. Crecimiento poblacional.

6. Alta satisfaccion de clientes y proveedores.

7. No existencia de competidores.

8. Nula rivalidad entre competidores.

9. Acceso a las nuevas formas de Tics en el mercado tecnolégico.
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10. Inestabilidad en los suministros de materia prima.

11. Elevada demanda de los productos lacteos y/o servicios.

12. Pobre proceso inversionista en la industria alimentaria.

13. Poder de negociacion lo determinan los clientes y proveedores.

14. Dificultad en el reaprovisionamiento de la materia prima.

15. Altos precios de la materia prima.

16. Centralizacion de los precios.

17. Realizacion de ferias y eventos nacionales en el sector alimentario.

18. Ejecucion de proyectos de colaboracion que generen ventajas para la organizacion.
19. Puesta en vigor la Ley No. 118 Ley de inversion extranjera.

20. Apoyo gubernamental al sector de la industria alimentaria.

21. Revitalizacion del programa de produccion de alimentos en la provincia.

22. Inexistencia de productos sustitutos.

Herramientas del diagndstico estratégico externo.

-Matriz de prioridades y perfil estratégico de fuerzas externas:

Después de haber realizado un listado de los factores externos que inciden en la organizacion,
se realiz6 la matriz de prioridades, la cual permite identificar los factores de mayor impacto y
mayor probabilidad de ocurrencia, realizando una limpieza del listado. Se seleccionara para el
analisis aquellos que queden en los cuadrantes alto-alto, para posteriormente proceder a la
elaboracion del perfil estratégico, donde se identifican de forma gréafica las oportunidades y
las amenazas.

Después del aislamiento del banco de fuerzas actuantes externas y delimitadas la probabilidad
de ocurrencia y el impacto que tienen cada uno de ellos, se procede a realizar la matriz de
factores externos, en la cual participa el grupo de expertos para ponderar los valores. (Ver

Anexo 8, figura 5y tabla 3)
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Después del aislamiento del banco de fuerzas actuantes externas y delimitadas la probabilidad
de ocurrencia y el impacto que tienen cada uno de ellos, se procede a realizar la matriz de
factores externos, en la cual participa el grupo de expertos para ponderar los valores. (Ver
Anexo 8, tabla 4)

Interpretacion de los resultados:

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFAS), permite valorar la capacidad de
repuesta que da la organizacion ante los factores del entorno que mayor incidencia tienen
sobre ella, o sea para aprovechar sus oportunidades y neutralizar el efecto de las amenazas. De
este analisis se desprende que la empresa tiene una capacidad alta de respuesta ante los
factores del entorno, ya que la ponderacion arrojé un resultado de 3.96 el cual se encuentra

por encima de la media por tanto su capacidad de respuesta frente al entorno es medio alto.

11.3 Diagnostico interno.
Para la realizacion del diagnostico interno el analisis se centré en el area comercial y se
estructurd en tres momentos:

1. Analisis economico-financiero.
2. Andlisis de las variables del marketing.

3. Andlisis de la percepcion de los clientes externos, internos, personal del &rea objeto de
estudio y directivos.

Finalmente se aplicaron las herramientas del diagnostico.

11.3.1 Analisis econémico financiero.

Para realizar este analisis se tom6 como base el Balance General del cierre contable del mes
de Diciembre de 2018.

v Las cuentas por cobrar a corto plazo en moneda nacional presentan un saldo de 37
millones 339 mil 967pesos.Con un ciclo de cobro de 183 dias, los principales clientes son
Gastronomia Especializada Santiago, EMPA, Distritos de Educacion y Salud la cual se ha
ido trabajando en la gestion de cobro de estos clientes para reducir el ciclo de cobro de las

cuentas por cobrar. La cuenta por cobrar en CUC presenta un saldo de 434 mil 515 pesos.
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Los inventarios cierran el periodo con 10 millones 160 mil 204 pesos, los saldos mas
significativos corresponden a las cuentas materia primas y materiales con un valor de
2millones 394 mil 283 pesos, la produccion terminada con un valor de 3 millon 962 mil

969 pesos y la mercancia para la venta con un valor 2 millon 067 mil 985 pesos.

Las cuentas por cobrar diversas en MN presentan un saldo por 1 millén 077 mil 870
pesos ventas realizadas a otros lacteos, todas estan conciliadas y con sus expedientes

correspondientes.
Las cuentas por cobrar diversas en CUC presenta un saldo de 32 mil 520 pesos.

La cuenta por cobrar en litigio presenta un saldo de 11 millones 119 mil 828 pesos. El
proceso esta en espera de la sentencia por parte del tribunal

La cuenta en proceso judicial presenta un saldo de 10 millones 461 mil 128 pesos. Esta

cuenta continua en proceso de reclamacion en el tribunal

La cuenta por pagar a corto plazo en MN presenta un saldo de 37 millones 864 mil 083
pesos. Siendo la mas significativa las deudas contraidas con Lacteos Metropolitano,
Lacteo Bayamo, Lacteo Camagley, Lacteo Tunas y las CCS, UBPC, CCSF y demas
cooperativa campesina que son nuestros principales emisores de mercancias y materias

primas para la venta e insumos para la produccion.

La cuenta por pagar a corto plazo en CUC presenta un saldo de 1 millén 286 mil 658

pesos.
La cuenta cobros anticipados en CUC presenta un saldo de 240 pesos.

La cuenta impuesta sobre ventas presenta un saldo de 1 millon 328 mil 547 pesos que

corresponden al 2 % del mes de Noviembre pendiente de aportar.

La cuenta otros impuestos y contribuciones presenta un saldo de 2 millones 351 mil 976

pesos que corresponden a los aportes a realizar de meses anteriores.

Comportamiento de los indicadores fundamentales:

v' Utilidades:

Tienen un valor de 2 millones 395 mil 903 pesos, estando con respecto a lo planificado

incumplido en 1 millon 812 mil 300 pesos aproximadamente representando un 56.9 %, esto se
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debe en gran medida a las cancelaciones de los expedientes de pérdidas y faltantes, y

depuracién contable.

v’ Capital de trabajo:
Comportamiento negativo con deficit de 14 millones 706 mil 536 pesos.

v' Gastos de distribucién y venta:
De un plan de 4 millén 059 mil 975 pesos solo se han ejecutado 2 millones 414 mil 671 pesos
para un 59.48% del cumplimiento de este indicador.

v Ventas Netas
Se incumplieron en 5 millones 721 mil 400 pesos para un 95.1 % de cumplimiento con
respecto a lo planificado, el incumplimiento esta dado en gran medida por la no utilizacién del
subsidio planificado hasta la fecha ya que no se han implementado medios de hacer cumplir la
compra a otros lacteos mediante vinculos para la venta de quesos especiales, asi como el
incumplimiento con el plan de acopio previsto, lo cual afecta el plan de subvenciones por
dichos conceptos. Otros indicadores de importancia son la solvencia con un comportamiento
positivo de la empresa es de 0.72, posee un ciclo de cobro de 183 dias y un ciclo de pago de
115 dias.

11.3.2 Analisis de las variables del marketing.

La empresa, para conseguir los objetivos de marketing que se plantea, dispone de variables
cuyas combinaciones dan diversas mezclas, que compondran la politica comercial de la
entidad.

Producto:

Exige disefiar una politica de productos y servicios que satisfagan las necesidades de los
clientes, para el analisis de esta variable se utiliza la matriz Kasavana-Smith, donde se
obtienen una evaluacion de una de las lineas de productos de la empresa.

La cartera de productos tiene una anchura de trece lineas con una profundidad de 99
productos y un alto nivel de consistencia. (Ver anexo 9, tabla 5)

Matriz Kasavana-Smith.

Para ubicar los productos en sus respectivos cuadrantes debemos calcular el indice de
popularidad (Indpop) -ver expresion 1-; y el Margen de Beneficio Esperado (MBE) —ver
expresion 4-, para esto se requiere de informacion sobre las cantidades vendidas del producto,

los dias de presentacion de este, el precio de ventas y el precio de costo. De igual manera es
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necesario para ubicar los puntos medios de la matriz obtener una media aritmética de los

indicadores antes sefialados; ver expresiones 5 y 6.

indicedeventa

- Indpop =

indicedepresentacion

Ind pop: indice de popularidad

Donde:

CantVuj

- Ind Venta =

TotalCantVujt

CantV,; : Cantidades vendidas del producto j.

TotalCantV.; : Total de la cantidad vendidas en el periodo.

Diasdepresentaciondelproductoj

- Ind Presentacion =

T Digsdepresentacion delosproductos

- MBE = PVvj — Cvj

Donde:

MBE: Margen de beneficio medio
PVVvj: Precio de Venta del producto j
Cvj: Costo del producto j

Puntos Medios de la Matriz:

Indpop

-IndPopMedio = %, ¥

Donde:

N: Total de productos de la cartera.

(MEBEj=N)

-M.B.EProm =1}, TNy

Donde:
Nj: Cantidad de unidades vendidas del producto j.

1)

(2)

(3)

(4)

()

(6)

Para la elaboracién de esta matriz, se tomaron como datos las ventas totales del afio 2018 de

los 16 productos que mayor nivel de ingreso generan por cada linea. (Ver anexo 10, figuras

6,7y 8)
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Interrogantes:

Como interrogantes clasificaron la Mantequilla y el Chocolét. Los productos ubicados en este
cuadrante poseen un bajo indice de popularidad y un Margen de Contribucidn alto. La mayor
parte de los productos empiezan por este cuadrante y la empresa trata de ampliar el indice de
popularidad para alcanzar la posicion de lider. Son productos que requieren que se inviertan
bastante en ellos, por lo que la empresa debe pensar seriamente si es conveniente invertir en
todos los productos o en solo en aquellos con mayores perspectivas de desarrollo.

Estrella:

Clasifico como estrella el Helado. Aquellos productos interrogantes que resultan exitosos
pasaran a ser parte de los productos estrellas, que son los considerados lideres en popularidad
y margen de beneficios, lo que no quiere decir que todos los productos estrellas generen
grandes cantidades de fondos a la empresa.

Caballos:

En este cuadrante clasificaron el yogurt de soya y la leche entera en polvo. Estas actividades

se caracterizan por tener un bajo margen de contribucién y un alto indice de popularidad.

Perros:

En este cuadrante quedaron ubicados: Crema untable, Hielo, Leche descremada en polvo,
Lactosoy, Mezcla para Batido, Mezcla para Helado, Queso crema, Refresco Instantaneo,
Yogurt natural, Queso blanco, Queso fundido. Ahi se encuentran ubicados los productos con
un bajo margen de beneficio y un bajo indice de popularidad. Habitualmente estos productos
generan pocos beneficios o pérdidas y suelen disfrutar de cierto equilibrio financiero, a veces
con un pequefio excedente pero mas veces con un pequefio déficit.

Valoracion General de la matriz:

La matriz muestra un alto grado de desequilibrio donde predominan los productos perros.
Dentro de los mismos se podrian diferenciar los productos que se encuentran ubicados en el
sub-cuadrante méas cercano al IPOP y MBE cercanos a 0, donde se encuentra el producto
refresco instantaneo el cual se aconseja una estrategia de desinvertir. En cuanto a los
productos que se encuentran en los sub-cuadrantes altos, donde el IPOP y el MBE se acercan
mas a sus puntos medios se encuentran los productos mezcla para batido, lactosoy, mezcla
para helado, queso crema, crema untable, hielo, leche descremada en polvo, queso fundido.

Se aconseja una estrategia de construir donde, a través de estrategias vinculadas al mix

marketing tratar de llevarlos a interrogantes o a Caballo de Arado. En cuanto a los productos
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que se encuentran cercanos al cuadrante Caballo de Arados, tratar de llevarlos e este

cuadrante a través de estrategias de promocion y publicidad, tratando de aumentar su indice
de popularidad. Al igual que los productos que se encuentran en el sub-cuadrante mas cercano
al cuadrante interrogante, establecer estrategias para aumentar el margen der beneficio que
producen y llevarlos a este cuadrante.

Precio:

La empresa no tiene potestad para establecer una politica de precios, los cuales son directivos
y colegiados entre el OSDE, el Ministerio de Economia y Planificacion, el Ministerio de
Finanzas y Precios.

Distribucion:

Los canales de distribucion establecidos poseen un solo intermediario definido por el OSDE
en dependencia del producto a ubicar que se encarga de ubicar el producto en manos del
consumidor final.

Promocion:

Aln cuando la empresa es Unica en su tipo en la provincia, tiene muy definido su mercado en
la provincia. Se realizan ferias expositivas y de ventas donde se comercializa directamente al

consumidor final.

11.3.3 Andlisis de la percepcion de los clientes internos, externos, personal del area

objeto de estudio y directivos.

v Encuesta al cliente interno.
La encuesta aplicada y los resultados obtenidos se exponen en los anexos 11 y 12
respectivamente.
Para el procesamiento de los datos se utilizo el paquete estadistico SPSS (v. 22.0), los
resultados obtenidos fueron fiables con un Alpha de Cronbach de 0,748.
Analisis e interpretacién de la encuesta al cliente interno.
Para este analisis se les aplico la encuesta a los 65 trabajadores de la empresa sede. Estas

encuestas fueron distribuidas por areas funcionales, productivas y de servicios.
Interpretacion de los resultados.

Se realizaron encuestas a los clientes internos para medir el grado de satisfaccion de estos de

la entidad objeto de estudio.
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Se realizan los matutinos informativos y las asambleas de afiliados donde se les da a conocer

la situacion econdmica de la entidad y otras informaciones que sean de conocimiento a los
trabajadores.

Con relacion a los valores en la escuela aplicada a los trabajadores de la entidad las variables
se comportaron como se muestra a continuacion.

v' EIl 70,8% de los trabajadores opinan que a veces el valor ética estan presente n su area
de trabajo y el otro 29,2% dice que casi siempre.

v' EI 10,8 % considera que a veces el valor respeto esta presente en su area de trabajo, el
43,1 % opina que casi siempre y el otro 46,2% plantea que siempre.

v' El 10,8% dice que a veces el valor abnegacion esta presente en su area de trabajo, el
9,2% dice que a veces, el 49,2% dice que casi siempre y el 30% opina que siempre
esta presente este valor.

v' El 20% dice que el valor responsabilidad a veces esta presente en su area e trabajo, el
otro 20% dice que casi siempre y el 60 % dice que siempre.

v' El 100% plantea que la estimulacién material es inadecuada.

v' El 20% plantea que nunca son reconocidos a los trabajadores mas productivos a través
de estimulos, el 43, % dice que a veces, el 36,9 % dice que siempre.

v' EI 20% de los trabajadores plantea que nunca se les estimula moralmente, el 9, % dice
gue nunca, el 50,8% dice que a veces, y el 20% dice que siempre.

v' El 10,8 % de los trabajadores dice que en la empresa nunca se toma medidas para
motivarlos, el 70,8% plantea que a veces, y el 18,5% dice que siempre.

v El 18,5% plantea que nunca pueden tomar decisiones en cuestiones que afecten su
area de trabajo, el 81,1% dice g a veces.

v' El 21,5% de los empleados opinan que nunca se sienten motivados en su centro de
trabajo, el 29,2% dice que a veces, el 27,7 dice que casi siempre y el 21,5% dice que
siempre.

v' El 18,5% de los trabajadores dice que casi nunca el estilo de direccion de su jefe
influye positivamente en su trabajo, el 50,5% dice que casi siempre, y el 30,8% dice
que siempre.

v' EIl 18,5% de los trabajadores opinan que a veces la relacion del director general con
sus subordinados es buena, el 9,2% dice que casi siempre y el 72,3% dice que siempre.

v' El 20% de los trabajadores dice que a veces estan informados de lo que ocurre en la

empresa, el 80% dice que siempre.
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v' EI 18,5% de los trabajadores plantea que a veces la profesionalidad esta presente en su

v

area de trabajo, el 61,5% opina que casi siempre y el 20% dice que siempre.

El 29,2% de los trabajadores plantea que nunca ha sentido que a satisfecho sus
expectativas e ilusiones en la organizacion, el 41,5% dice que a veces, el 10,8% dice
que casi siempre y el 18,5% dice que siempre.

El 38,5% de los trabajadores opinan que a veces cuentan con las condiciones minimas
en su puesto de trabajo para un correcto desempefio y el 61,5% dice que casi siempre.
El 10,8% de los trabajadores dicen que casi nunca conocen la mision y visiéon de la
empresa, el 9,2% dice que casi siempre y el 80% dice que siempre.

El 27,7% de los trabajadores plantea que a veces existe una labor de equipo en su
organizacion, el 30,8% dice que si, y el 41,5 dice que casi siempre.

El 10,8% de los trabajadores refieren que casi nunca contribuyen a alcanzar los

objetivos de la misidn, el 60% dice que casi siempre, y el 29,2% dice que siempre.

Encuesta al cliente externo.

La encuesta aplicada y los resultados obtenidos se exponen en los anexos 13 y 14

respectivamente.

Para el procesamiento de los datos se utilizd el paquete estadistico SPSS (v. 22.0), los

resultados obtenidos fueron fiables con un Alpha de Cronbach de 0.724.

Analisis e interpretacion de la encuesta al cliente externo.

Para este andlisis se les aplico la encuesta a los diez clientes mas importantes por el nivel de

ingreso que aportan a la empresa sede.

Interpretacion de los resultados.

Los resultados arrojaron que la empresa tiene buena aceptacion por parte de los clientes

externos en cuanto a trato, calidad en el servicio.

v
v

El 100 % plantea que el servicio que se presta es de buena calidad en la instalacion.

El 50 % plantea que el servicio es demorado ya que la instalacién no cuenta con los
medios de transporte suficientes para el traslado de los productos el otro 50 % dice
que no.

El 100% dice que el departamento objeto de estudio muestra profesionalidad y
capacitacion.

El 90 % coincide que la forma de pago es aceptable el 10 % dice que no.
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v El 100% plantea que el precio de los productos es adecuado.

v' El 100 % plantea que se les recibe cordialmente en el momento de llegar a la
instalacion.

v EI 100 % de los encuestados opinan que el trato es bueno.

v' El 50 % dijo que la imagen y confort del area comercial es buena, el otro 50 % dice
que no.

v Encuesta al personal del area comercial.

La encuesta aplicada y los resultados obtenidos se exponen en los anexos 15 y 16

respectivamente.

Para el procesamiento de los datos se utilizd el paquete estadistico SPSS (v. 22.0), los

resultados obtenidos fueron fiables con un Alpha de Cronbach de 0.863.

Andlisis e interpretacion de los resultados del cuestionario al personal del &rea

comercial.

El departamento de la Comercial cuenta con siete trabajadores, en la cual se les aplicd

encuesta a los seis especialistas de este departamento ya que cuenta con un chofer al cual no

se le aplico encuesta por no estar vinculado al proceso de produccién y venta de la entidad.

v
v

El 100% de ellos plantea que el reaprovisionamiento de la materia prima es inestable.
El 66,7% de los trabajadores dice que la tecnologia que se utiliza no es de avanzada, el
33,3% plantea que si.
El 50% de los trabajadores del area plantea que a veces se le da respuesta a los
servicios que demandan los clientes, el otro 50% dice que siempre.
El 16,7% de los entrevistados plantea que no se realizan estudios de mercado, otro
16,7% dice que no sabe y el 66,7% dice que si se realizan.
El 50% considera que la calidad de la materia prima es regular, la otra mitad plantea
que es buena.
El 66,7 de los trabajadores del &rea comercial opina que los precios de la materia
prima son medios y el 33,3% dice que son altos.
El 50% de los trabajadores dice que el proceso de venta es demorado, el 16,7% opina
que es lento y el 33,3% dice que es rapido.

El 100% de los encuestados plantea que el departamento de la comercial cuenta con
el personal necesario.

El 100% opina que es buena la gestion comercial que se realiza.
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v' EI 100% dice que se registran las demandas insatisfechas de los clientes.

v El 33,3% plantea que el procesamiento de la informacién en el almacén s manual v el
66,7% dice que es automatizada.

v Encuesta especialistas y directivos.

La encuesta aplicada y los resultados obtenidos se exponen en los anexos 17 y 18
respectivamente.

Para el procesamiento de los datos se utilizd el paquete estadistico SPSS (v. 22.0), los
resultados obtenidos fueron fiables con un Alpha de Cronbach de 0.653.

Andlisis e interpretacion de la entrevista a directivos.

Se entrevistaron a los directivos y especialistas de la entidad, para conocer sus criterios acerca
de la actividad comercializadora por cada proceso estudiado, en total se les aplico a los 11
especialistas de las 11 UEB distribuidas en la provincia Santiago de Cuba.

Las encuestas a los directivos e integrantes de direccion de las otras UEB arrojaron lo
siguiente.

I-Subproceso de Contratacion:

v' El 100% plantea que se realiza correctamente el contrato entre la empresa y sus
clientes.

v' El 100% coincide que se aplican clausulas para definir aspectos especificos de la
contratacion.

I1- Subproceso de Balances y Desagregacion de Cifras.

v EI 100% opina que se confeccionan las tarjetas de asignacién por cliente.

v El 100% coincide que se controla diariamente los movimientos de entrega del cliente
acorde a la Cifra Plan.

v' El 95% de los encuestados plantea que se consta con la Direccion de Ventas, el estado
de cumplimiento, la entrega por cliente por sector y por surtido, el otro 5% dice q no
es asi.

v' El 100% de los especialistas consta que se cuenta con el personal facultado para
elaborar los Balances Lacteos.

I11-Subproceso de entrega y facturacion.

v' El 100% coincide que se efectla el pre despacho de mercancias conforme a las
percépitas establecidas de cada producto.

v' El 100% de los directivos coincide que se elaboran los factores con los requisitos

preestablecidos para su confeccion.
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v' El 100% dice que estan establecidas correctamente las formas de transportacion de las

mercancias con todos los clientes.

v" EI 100% de los directivos plantea que las entidades no cuentan con medios suficientes

para el traslado de dichas mercancias, siendo este el principal problema de las UEB.

Teniendo en cuenta la informacion recopilada en el andlisis interno se llega al siguiente banco

de fuerzas.

Banco de fuerzas internas:

1.
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Elevado valor ética moral de todos los empleados de la empresa.

Alta profesionalidad del cliente interno.

Trabajadores responsables y respetuosos ante su puesto de trabajo.
Empleados medianamente motivados y satisfechos en el centro.
Deficiente estimulacion material, moral y monetaria a los trabajadores.
Escasa atencion al hombre en el &mbito laboral.

Poca participacion de los empleados en el proceso de toma de decisiones.
Adecuados métodos y estilos de direccidn de los directivos.

Eficiente relacion jefe-subordinado en el contexto laboral.

. Buenas condiciones de trabajo para el desempefio de los trabajadores.

. Efectivos canales de comunicacién entre los niveles jerarquicos de la empresa.
. Los empleados conocen con certeza la mision y la vision de la empresa.

. Evaluacién y chequeo periddico del cumplimiento del trabajo interno.

. Los empleados dominan las especificaciones de actividad de los servicios.

. Existencia de un buen ambiente laboral.

. No se garantiza la superacion sistematica de los empleados.

. La tecnologia que se utiliza para la elaboracion del producto y/o servicio es atrasada.
. La entidad da respuesta parcialmente a los servicios de sus clientes.

. Se realizan sistematicamente estudios de mercado.

. Deficiencias en la rapidez y tramitacion de los procesos de ventas.

. Se cuenta con el personal necesario en el area comercial de la empresa.

. Las producciones que se realizan estan en correspondencia con lo contratado.
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23. Eficiente gestion comercial.

24. Se registra correctamente la demanda insatisfecha por los clientes.

25. Se aplica adecuadamente el procedimiento para las reclamaciones a los proveedores en
el proceso de recepcion de mercancia.

26. Automatizacion del procesamiento de la informacion para la gestion comercial.

27. Se realiza el contrato correctamente entre la empresa y los clientes.

28. Se aplican clausulas esenciales para definir aspectos especificos de contratacién
adecuadamente.

29. Se aprueba en términos la ficha elaborada con los clientes.

30. Se elabora la planilla de entrega de conformidad de los productos.

31. Estan confeccionadas las tarjetas de asignacion por cliente.

32. Se controla diariamente los movimientos de entrega acorde a la cifra plan.

33. Las tarjetas de las producciones se concilian al cierre de cada mes.

34.Se considera en la direccion de ventas el estado de cumplimiento, la entrega por
cliente, por sector y por surtido.

35. Se elaboran los balances lacteos por el personal facultado.

36. Se efectlia adecuadamente el pre despacho de mercancias conforme a las percépitas de
cada producto.

37. Estan establecidas adecuadamente las formas de transportacion de las mercancias con
los clientes.

38. La entidad no cuenta con medios suficientes de transportacion para el traslado de sus
mercancias.

39. Desequilibrio en la cartera de Productos.

Herramientas del diagndstico estratégico interno.

-Matriz de prioridades y perfil estratégico de fuerzas internas:

Después de haber realizado un listado de los 40 factores internos que inciden en la
organizacion, se realiz6 la matriz de prioridades, la cual permite identificar los factores de
mayor impacto y mayor probabilidad de ocurrencia, realizando una limpieza del listado. Se
seleccionard para el analisis aquellos que queden en los cuadrantes alto-alto, para
posteriormente proceder a la elaboracion del perfil estratégico, donde se identifican de forma
gréfica las fortalezas y debilidades.

Después del aislamiento del banco de fuerzas actuantes internas y delimitadas la probabilidad

de ocurrencia y el impacto que tienen cada uno de ellos, se procede a realizar la matriz de
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factores internos, en la cual participa el grupo de expertos para ponderar los valores. (Ver

Anexo 19, figura 12 y tabla 69)

Interpretacion de los resultados:

La matriz de evaluacion de los factores internos (IFAS), permite valorar la capacidad de
repuesta que da la organizacion ante los factores del entorno interno que mayor incidencia
tienen sobre ella, o sea para potenciar sus fortalezas y minimizar debilidades. De este analisis
se desprende que la empresa tiene una capacidad alta de respuesta ante los factores del
entorno, ya que la ponderacion arrojo un resultado de 3.51 el cual se encuentra por encima de
la media, por tanto puede potenciar sus fortalezas o eliminar sus debilidades, para convertirlas
en fortalezas. (Ver Anexo 19, tabla 70)

2.4 Analisis de los escenarios.

Para realizar este analisis primero fue necesario crear un grupo de expertos los cuéles fueron
los encargados de definir las hipétesis en la aplicacion del Smic-Prob-Expert. Para ello se
aplico el software DECISION. Los expertos que se incluyeron en el anlisis pertenecen al
area objeto de estudio. Los resultados mostraron que todos los especialistas del area son
expertos. (Ver anexo 20, figuras 13, 14, 15)

Método Smic-Prob-Expert.

La fase correspondiente a la elaboracion de escenarios, busca identificar los diferentes futuros
posibles y jerarquizarlos de acuerdo con su probabilidad de ocurrencia.

La metodologia para la elaboracion de escenarios implica, inicialmente, transformar las
variables claves en hipdtesis, dichas hipotesis deben estar redactadas en términos que faciliten
la medicion de las respectivas variables en cuanto a su comportamiento presente y su
situacion futura. A partir de aqui se construiran los escenarios, por lo que alrededor de un
70% es reflexion colectiva y apenas un 30% corresponde al uso del software.

Para realizar el analisis del método fue necesaria la participacion del grupo de expertos del
area comercial de la Empresa de productos Lacteos, con el objetivo de reflexionar sobre
diversos temas que conllevan a la formulacién de hipétesis de futuros probables a partir de las
variables que fueron seleccionadas.

A partir de las variables que fueron seleccionadas, se elaboraron las hipotesis de las cuales
surgiran los posibles escenarios y de su evaluacion probabilistica se escogera el escenario mas

probable. Las hipotesis elaboradas se muestran a continuacion.
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H1: Optimista.
Si se potencia la eficiente Gestion Comercial de la empresa, se podra reducir el impacto
negativo que pueda tener la inestabilidad de los proveedores y la tecnologia atrasada.
H2: Pesimista.
Si se consolida y se mantiene la inestabilidad en el suministro de los proveedores, unido al
recrudecimiento del bloqueo econdmico, pondria en riesgo sus rendimientos econémicos, y no
bastara la influencia del eficiente Gestion Comercial.
H3: Més Probable.
Si no se garantiza la superacion sistematica de los trabajadores no se podra aprovechar de
modo eficiente el acceso a las nuevas formas de TICS en el mercado tecnoldgico.
Seguidamente cada experto dio su criterio sobre la probabilidad de ocurrencia de cada cual de
los eventos dentro de una escala de 0-1, donde O indica la mayor improbabilidad y 1 la certeza
absoluta; teniendo en cuenta esto, cada uno determino:

v La probabilidad desaparicion de cada evento (simple).

v La probabilidad de aparicion de un evento si se realiza otro.

v’ La probabilidad de aparicion de un evento si no se realiza otro.
Las probabilidades fueron procesadas por el programa, el cual se encargd de mostrar los
resultados finales. El histograma de probabilidades de los escenarios se recoge en el anexo
21, figura 16.
El escenario 111 donde se cumplen todas las hipétesis planteadas fue el que obtuvo mayor
nivel de probabilidades de ocurrencia con un 82,1 % de probabilidad de ocurrencia, quedando
de la siguiente manera:
Si se potencia la eficiente Gestion Comercial de la empresa, se podra reducir el impacto
negativo que pueda tener la inestabilidad de los proveedores y la tecnologia atrasada, aunque
debido al recrudecimiento del bloqueo econémico y si no se garantiza la superacion
sistematica de los trabajadores; no se podrd aprovechar de modo eficiente el acceso a las

nuevas formas de TICS en el mercado tecnologico.
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CAPITULO 1lII: FORMULACION DE ESTRATEGIAS AL PROCESO DE

COMERCIALIZACION EN LA EMPRESA DE PRODUCTOS LACTEOS (LACSA).
SANTIAGO DE CUBA.

Teniendo en cuenta los resultados por el diagnostico estratégico en el capitulo anterior, se
procede a aplicar herramientas para la formulacion de estrategias. En primer lugar, se aplica la
matriz DAFO en su primer momento y posteriormente se aplican matrices de actividad para la
formulacidn de estrategias. (Ver Anexo 22, figura 17)

111.1 Elaboracion de la Matriz DAFO en su primer momento.

Luego de identificados los factores de mayor impacto en la organizacion a través de la matriz
DAFO en su primer momento de analisis, se procede a formular el problema y la solucién
estratégica al proceso de comercializacion de la entidad. Los factores de mayor impacto que

mayor incidencia tienen en el proceso de comercializacion son:

v" Oportunidades:
O3- Elevada demanda de productos y/o servicios.
O7- Revitalizacién del programa de produccion de alimentos en la provincia.
v' Amenazas:
Ab5- Inestabilidad en el suministro de los proveedores.
AT7- Dificultad en el reaprovisionamiento de la materia prima.
v Fortalezas:
F9- Eficiente Gestion Comercial
F12- Favorable situacion econémica financiera de la empresa.
v Debilidades:
D4- Poca participacion de los empleados en el proceso de toma de decisiones.
D6- La tecnologia que se utiliza es atrasada.
De acuerdo a estos elementos se formula el problema y la solucién estratégica al proceso de

comercializacion, el primero en el orden ADFO, y el segundo en el orden FOAD.
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Problema estratégico:

Si se mantiene la inestabilidad en el suministro de los proveedores y la dificultad en el
reaprovisionamiento de la materia prima, y no se resuelve la poca participacion de los
empleados en la toma de decisiones y la existencia de tecnologia atrasada, no se podra
potenciar la eficiente Gestion Comercial, ni aprovechar la elevada demanda de los productos
lacteos ni la revitalizacion del Programa de Produccion de Alimentos en la provincia Santiago
de Cuba.

Teniendo en cuenta lo que plantea el problema estratégico, se procede a formular la solucién
estratégica.

Solucién Estratégica:

Si se potencia la eficiente Gestidbn Comercial de la empresa, se podra aprovechar la elevada
demanda de productos y/o servicios y la revitalizacion del programa de alimentos en la
provincia, y a su vez contrarrestar la inestabilidad en el suministro de los proveedores y la
dificultad en el reaprovisionamiento de la materia prima y eliminar la poca participacion de

los empleados en el proceso de toma de decisiones y la tecnologia atrasada.

Formulacion de objetivos estratégicos de la actividad comercializadora.

Objetivos generales:

-Legalizar el proyecto de fabrica de helado de sorbete en el municipio Tercer Frente en el
20109.

-Incrementar los ingresos en un 4% para diciembre de 2020.

-Modernizar la tecnologia instalada en un 20 % para 2021.

-Garantizar todos los recursos y asesoramientos necesarios que permitan sustituir las

importaciones en un 3% anual para Julio/2022.

-Obijetivos especificos por subprocesos:

Subproceso de Contratacion

Definir al 100 % de proveedores y clientes los compromisos, obligaciones y derechos acorde
al tipo de contrato que se ejecute. Noviembre/2019.

Ajustar las cifras de balance para todos los clientes permanentes que tienen asignacién por el
MEP. Diciembre/2019.
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Subproceso de Balance y desagregacion de cifras

- Desagregar las cifras confeccionando un balance por establecimiento, de acuerdo a las
producciones programadas para el mes y a las caracteristicas de los clientes. Julio/2020

- Desagregar los planes por cliente en Tarjetas de Control de Asignacion a partir de
Enero/2020.

- Controlar diariamente los movimientos de entrega que el cliente va ejecutando durante el
mes, de acuerdo con su cifra plan a partir de Enero/2020.

Subproceso de entrega y facturacion

-Garantizar la calidad de los productos a entregar, obteniendo un indice de satisfaccion del
cliente mayor al 90 %. Julio/2021.

-Despachar conforme al peso establecido planificado, acorde a las normas establecidas para
el 100 % de la produccidn entregada. Diariamente.

-Disminuir el indice de reclamaciones a un 3 % para evitar la entrega de productos en mal
estado o no conformes. Diciembre/2021.

-Elaborar las facturas comerciales acorde a lo establecido en cada contrato por cliente
mensualmente. A partir de Enero de 2021.

Subproceso de transportacion

- Garantizar en un 100 % la calidad y conservacion de los productos a trasladar por el
transportista propio a partir de Septiembre/2019.

Subproceso de mercadotecnia.

-Lograr que mas del 90 % de los productos elaborados sean posicionados en el mercado para
mantener las alianzas con los actuales clientes. Diciembre/2020.

-Realizar al menos 1 estudio de mercado por semestre a partir de enero de 2020.

-Alcanzar una cuota de mercado que permita solventar al menos en un 85 % el endeudamiento
de la empresa en el mediano plazo.

-Evaluar la posibilidad de comercializar a través de la exportacion con al menos 2 clientes

cercanos al pais, a partir de Enero/2022.

111.2 Andlisis de la Matriz DAFO en su segundo momento.
Después de realizado los analisis correspondientes quedan organizadas en el orden FO, FA,
DO, DA. Quedando como resultado la estrategia maestra de la actividad comercializadora de

la empresa de Productos Lacteos, Santiago de Cuba.
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v’ Estrategia General: Diversificacion de la produccion con la introduccion de mejoras

continuas en la tecnologia.
A partir del andlisis realizado de la matriz DAFO y de la matriz de actividad, se obtienen las
siguientes alternativas estratégicas:

v' EO: Ofensivas 0 Agresivas: Sugiere potenciar las fortalezas en aras de aprovechar al

méaximo las oportunidades.
Estrategias Ofensivas: Potenciar la gestion comercial en aras de aprovechar la revitalizacién

del programa de produccion de alimentos en la provincia.

v' EA: Defensivas: Sugiere potenciar las fortalezas en aras de atenuar o disminuir el

efecto de las amenazas que impone el entorno.
Estrategia Defensiva: Mantener y potenciar la eficiente gestion comercial para contrarrestar

la influencia de la inestabilidad en el suministro de los proveedores.

v' DO: Adaptativa 0 _de Reorientacion: Sugiere reducir o eliminar debilidades que

impiden aprovechar oportunidades del entorno.
Estrategias adaptativas: Actualizar las tecnologias utilizadas para aprovechar la

revitalizacion del programa de produccion de alimentos en la provincia.

v' DA: Supervivencia: Sugiere reducir o eliminar debilidades que pueden reforzar la

accion de las amenazas provenientes del entorno.
Estrategias de Supervivencia: Incluir a los trabajadores en la toma de decisiones y realizar
innovaciones tecnolégicas para evitar el reforzamiento de las dificultades en el
reaprovisionamiento de la materia prima.
111.3 Aplicacion y analisis de las matrices de actividad.
La matriz de actividades fue elaborada a inicios de los afios sesenta en un intento de
desarrollar el marco analitico que permitiera a las empresas formular sus estrategias.
Estos modelos pretenden proporcionar apoyo a la decisién fundamental relacionada con la
cartera de actividades. Para ello pretenden posicionar a los productos de la empresa en
relacion con la competencia y analizar cual es el peso que ocupan en la cartera, permitiendo
analizar su equilibrio y criterios que permitan valorar la asignacion de recursos.

Matriz de Posicionamiento Estratégico.

Esta matriz agrega dos dimensiones al analisis:
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-La fortaleza financiera que explica més posicion competitiva de la empresa en un sector.

-La estabilidad del entorno cuya conducta puede modificar sensiblemente lo atractivo de una
actividad. (Ver anexo 23, tabla 71)
Resultados: (Ver Anexo 23, figura 17).
Tras el calculo de las cuatro dimensiones se obtuvo que la actividad de la empresa tiene una
posicion estratégica (X; Y) = (0.51; 0.5), lo que la ubica en el cuadrante I, lo cual indica que
debe aplicar una estrategia agresiva, para ello se sugiere la siguiente estrategia:
Aprovechar las fortalezas internas con acciones como:

v" Penetracion en el mercado.

v Desarrollo de nuevos productos.

111.4 Evaluacion y seleccion de las alternativas estratégicas.

La evaluacion de la estrategia tiene como finalidad entender los beneficios que reporta y
como cada alternativa contribuye a lograr los objetivos, apreciar la disposicion y preparacion
de la organizacion para asimilar las estrategias sobre la base de sus potencialidades,
identificar los riesgos que pudieran resultar dada una determinada situacion impredecible, ya
sea financiera, competitiva o de cualquier otra, percibir el impacto que produce su asimilacion
en las areas de la organizacion y las posibilidades reales de su implementacion en el orden de
los recursos que requiere para su consecucion.

Se le sugiere a la empresa realizar estudios de factibilidad econémica para la aplicacion de
algunas de las estrategias propuestas, en correspondencia con el OSDE y sobre la base de ello
tomar la mejor decision, si procede su estudio, desarrollo o implementacion, dentro de estos
estudios se pueden incluir el analisis de costo/ beneficio, la tasa interna de retorno, la tasa de
rendimiento contable.

Para la seleccion de las alternativas estratégicas se utiliza la matriz de doble entrada partiendo
de los criterios de seleccion que establecen algunos autores como Richard Rumelt, Mason,
Mitroff y Covey, los pesos y las evaluaciones fueron asignados a partir del consenso al cual
se llegd con el conjunto de expertos. La alternativa estratégica escogida fue la alternativa
estratégica ofensiva. (Ver Anexo 24, Tabla 72).

Implementacién y Control.

Esta es la ultima etapa del modelo, es donde la empresa pone en préctica la estrategia
propuesta y pasa a la fase de control, donde se analizan los resultados obtenidos. El papel del

liderazgo es decisivo en esta etapa de la direccidn estratégica, debido a que en ésta se
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resumird todo el trabajo realizado en las etapas anteriores y de ello depende el éxito de las

estrategias formuladas.

La implementacion de las estrategias debera ser llevada a cabo por los directivos de acuerdo a
los resultados obtenidos. El control de las estrategias se propone, a través de un plan de
acciones. Las acciones se disefian para llevar a cabo las estrategias y para que sea mas facil su
implementacion y control.

El plan de acciones debe especificar, responsable, fecha de cumplimiento y cualquier otro
elemento que sea de interés para el control. Esto permitird a la direccion de la empresa lograr
la sistematicidad que requiere el proceso de control y la determinacion de posibles mejoras o
intervenciones que sean necesarias. Ver anexo 25, Tabla 73.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion permitio arribar a las conclusiones siguientes:

1.

3.

La necesidad que ha tenido la Empresa de Productos Lacteos de formular estrategias
que conduzcan, con mayor certeza la actividad comercial, hacia la obtencion de
mejores y mayores resultados en su gestion, por la importancia y el alto impacto que

hoy tiene la revitalizacion del programa alimentario en la provincia.

El diagndstico estratégico realizado a la actividad demostr6 la necesidad de
modernizar e introducir un equipamiento  tecnoldgico, estabilizar el
reaprovisionamiento de materias primas para aprovechar el incremento de la demanda

de estos productos.

Se aplicaron diversos métodos y procedimientos tales como procesamiento de
encuestas y cuestionarios a través del SPSS, la presentacion de la Matriz Kasavana-
Smith para el analisis de la cartera de productos y la Matriz DAFO, que auguran que
esta entidad tiene potencialidades para ampliar sus capacidades productivas hacia la
exportacion para 2022.
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RECOMENDACIONES

Se le recomienda a la direccion de la Empresa de Productos Lacteos.
1. Considerar la implementacion de las estrategias formuladas segin escenario mas

probable como via para el cumplimiento de los objetivos propuestos para los proximos
tres afos.

2. Utilizar los factores DAFO presentados, como referente para la revision permanente
de las estrategias, segun las modificaciones que pudieran tener estos, en el periodo

proyectado en la investigacion al proceso de comercializacion.
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Anexo 1. Organigrama de la organizacion.

Direccion Adpunta

Organo de Cuadros

Grupo de Supervision,
Grupo de Seguridad y Control y Fiscalizacion.
Proteccion.

Direccion Tecnologia Direccion Contable Control y Analisis
yDesarrollo. Financiera. | delas Ventas

Figura# 3: Organigrama de la entidad

Fuente: Direccion general. LACSA.
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Anexo 2. Organigrama del area comercial

Director de Balancesy Analisis de las ventas

Especialista Principal.

Especialista Especialista en Analisis y Especialista
de Balance. Control de las Ventas. (MN) Comercial. (CUC)

Gestor Promotor
en Ventas.

Figura # 4: Organigrama del Area de Balance y Analisis de las Ventas (Area comercial).
Fuente: Direccion del Area comercial
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Anexo 3. Descripcion de los subprocesos del &rea comercial

Caracteristicas de los subprocesos relacionados con el proceso de comercializacion.

En el proceso de comercializacion existen varios subprocesos tales como:

v Subproceso de contratacion.
. Momento en el que se define tanto por el proveedor como por el cliente los compromisos,
obligaciones y derechos por los que se regiran las partes a partir de la firma de comin acuerdo

del contrato. En la moneda nacional se aplican dos tipos de contratos:

. Suministros: Para clientes permanentes que reciben cifras de balance mensualmente por
el MEP.
. Compra Venta: Para clientes eventuales.

En ambos casos se aplican clausulas especiales para definir aspectos especificos en caso de ser
necesarios. Este proceso concluye con la aprobacion de la ficha del cliente, documento que
refleja la entidad permanente de este y de las personas naturales a efectuar el proceso de compra
y trdmites documentales, cualesquiera que fueran dentro del Sistema de Ventas. La aprobacion
de este documento es solo facultad del Juridico de la empresa o el Director de Ventas. El mismo
se elabora por el cliente, cumpliendo los requerimientos que se solicitan en original y dos 0 mas
copias, de acuerdo a su necesidad y aprobado por el Director.
v Subproceso de Balances y Desagregacion de las Cifras.

Este se confecciona por la Direccion Provincial de Economia y Planificacion, basado en los
lineamientos que establece el MEP. Una vez recepcionado este, la empresa procede a la
desagregacion de dichas cifras confeccionando un balance por establecimiento, de acuerdo a las
producciones programadas para el mes y a las caracteristicas de los clientes que se desglosan en
cada uno de ellos. Una vez confeccionado, revisado y certificado por el Director de Ventas de la
Empresa o el Especialista en funcion, se procede a la entrega del mismo a cada Unidad, donde
finalmente se procede a desagregar los planes por cliente en Tarjetas de Control de Asignacion.
En estas se controlaran diariamente los movimientos de entrega que el cliente va ejecutando
durante el mes, de acuerdo con su cifra Plan. Estos Balances tanto los que se reciben por el MEP
como los que se desglosan por la Empresa deben estar debidamente firmados y acufiados por el

personal facultado.
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v Subproceso de Entrega y Facturacion.

Una vez procesada la cifra plan por el Proveedor, el Cliente esta en condiciones de ejercer su
derecho a la extraccion de los recursos asignados. (En el caso de nuestra empresa se autoriza en
la primera semana la entrega de hasta un 25% de la cifra del mes anterior para no retardar el
proceso de entrega, hasta tanto se tramite el Balance del mes actual). Durante este proceso el
Proveedor debe garantizar que los productos a ofertar tengan calidad, se despachen conforme al
peso establecido y se prive al cliente de la entrega de productos en mal estado o no conformes
sin su aprobacion, evitando asi posibles reclamaciones. En este procedimiento intervienen el
Técnico en Ventas o encargado de Relaciones Comerciales, Oficinistas, Facturador,

Dependientes, Jefes de Almacén y Jefe de Ventas.

La Facturacién: Es el acto culminante del proceso de entrega, donde el facturador procede a
elaborar la Factura Comercial, documento donde se reflejan todos los datos de uso obligatorio de
ambas partes, los productos vendidos con su cantidad, precio e importe y es certificado mediante
firmas y datos personales de los actuantes; quien entrega, quien elabora el documento y quien
recibe, asi como quien lo transporta.

v Subproceso de Transportacion.
Esta puede ser ejecutada de dos formas:
Por el Cliente: Cuando el propio cliente se persona en el acto de compra.
Por el Suministrador: Cuando convenido por el cliente este traslada la mercancia hasta su
patio, haciendo entrega en este de los recursos facturados en cantidades y peso, de conformidad
con lo plasmado en factura, velando por la calidad y conservacion de los productos a trasladar.

En este caso es responsable el transportista de toda la travesia de la mercancia hasta su lugar de
destino.

v' Subproceso de Mercadotecnia.
A pesar de que la mercadotecnia esta concebida como una filosofia de gestion empresarial
orientada al mercado y que comprende elementos relacionados con el grado de conocimiento que
se tiene de los clientes actuales y potenciales; del nivel de reconocimiento de su satisfaccion con
los productos y servicios que recibe y de su lealtad con la empresa; el posicionamiento en el
mercado de los productos y servicios; su interrelacion y alianzas con los agentes del entorno; asi

como grado de reconocimiento por terceros sobre la organizacidn y su nombre o marca.
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Anexo 4. Instruccién sobre la entrega de productos lacteos.

Sobre la organizacién de la planificacion, ejecucion y el control de las entregas de Productos
Lacteos.

1: La elaboracién del Plan de Ventas y Entregas se regira por las regulaciones, directivas e
indicaciones metodoldgicas establecidas por el Ministerio de Economia y Planificacion (MEP),
Ministerio de la Industria Alimentaria (MINAL), Ministerio de Comercio Interior (MINCIN),
como organismos rectores. Se tendra en cuenta ademdas por las empresas las indicaciones
establecidas al efecto por el Grupo Empresarial de la Industria Alimentaria.

Para la elaboracion de este Plan se tendra en consideracion las demandas presentadas anualmente
por los Organos de la Defensa, los Consejos de Administracion Provinciales y del Municipio
Especial Isla de la Juventud, los Organismos Nominalizados y otros demandantes, a la Direccion
del Grupo Empresarial de la Industria Alimentaria, en el marco del cronograma de elaboracion
del Plan.

2: En la elaboracion de las demandas, las entidades solicitantes, deben tener en consideracion
para la determinacion de las mismas, los célculos a partir de las normas de alimentacion que se
establezcan con este proposito, niveles de cobertura y nivel de servicio a garantizar.

3: En el proceso de elaboracion del Plan, las demandas presentadas seran conciliadas con los
organos y organismos demandantes a fin de elaborar una respuesta de aceptacion ajustada a las
normativas existentes, las posibilidades e interés de las partes.

4: A las entidades con Presupuesto de Alimentacién en Divisa, para los trabajadores (en las
modalidades de Compra Directa, Catering y Estipendio) no se les aceptaran demandas de
alimentos, del balance nacional. Estas entidades podran presentar y conciliar su demanda de
alimentos directamente a las empresas del Grupo Empresarial de la Industria Alimentaria, en el
proceso de conformacion del Plan Anual.

5: Las empresas podran incluir dentro del proceso del plan, las demandas conciliadas con las
formas productivas agropecuarias para sus insumos y con las formas de gestion cooperativa no
agropecuarias dedicadas a la prestacion de servicios alimenticios a la poblacion, dentro de la
nomenclatura de productos que se apruebe.

6: Sera responsabilidad de las Empresas el control estricto de la ejecucion del Plan en los limites
de las cifras aprobadas, para lo cual es imprescindible asegurar todo el proceso de la contratacion

econdmica y el control primario y sistematico en el lugar en que se produzcan las ventas.
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7: Las entidades del sistema deberan asegurar la disciplina en el control de las informaciones

periddicas que permitan a todos los niveles la desagregacion y manejo del plan y conocer los
indicadores de su ejecuciéon como unico mecanismo de rectificacion de las desviaciones que
puedan manifestarse.

8: En las relaciones de cobros y pagos, se exigira que todas las deudas se documenten, a fin de
posibilitar una via expedita a la conciliacién de lo entregado y recibido y poder ejecutar los
cobros de las entregas dentro de los términos pactados en los contratos econémicos.

9: En el proceso de elaboracion del plan de venta se tendra en cuenta la creacion de coberturas
que permitan dar respuesta a los demandantes de las actividades imprevistas que surjan.

10: Solamente la Ministra de la Industria Alimentaria podra autorizar las entregas de productos
de la nomenclatura del Ministerio de Economia y Planificacion considerados en la Resolucion
Conjunta Ministerio de Economia y Planificacién — Ministerio de la Industria Alimentaria de
fecha 22 de octubre de 2003, haciendo uso de la reserva para asignaciones extraordinarias a que

la faculta el Apartado Quinto de la citada Resolucion.

El orden de prioridad en la ejecucion de las entregas de los productos béasicos, balanceados por el
Ministerio de Economia y Planificacién, se ejecutara segun lo que establezcan las directivas del

plan vigente.

Empresas Lacteas: Leche en Polvo, leches fluida, quesos, yogurt de soya y lactosoy.

El orden de prioridad en la ejecucion de las entregas al mercado Interno en Divisa sera:

Turismo (Ministerio del Turismo, Corporacion GAVIOTA S.A, Grupo PALCO, Empresa
SERVISAP, CACSA, Instituto Cubano de Amistad con los pueblos, Empresa SUMARPO)
Tiendas (Habaguanex, CIMEX, TRD, CARACOL, TRIMAGEN, ARTEX)

MINCIN (Mercado Paralelo, SAT y Doble Moneda) Entidades y Organismos que presten
servicios de Alojamiento y Gastronomia a personal extranjero autofinanciado y a la poblacion.
Entidades y Organismos para su comedor obrero.

En virtud de lo establecido por la Resolucion 242/2013 del Ministerio de Comercio Interior, una

vez vencido en el término pactado en el contrato para preservar la mercancia, como maximo al
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cabo de 30 dias, para los productos que procedan, la Empresa dispondra de las mercancias

contratadas con el cliente, acorde a lo establecido en la presente.
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Anexo 5. Descriptor de funciones de los cargos del &rea comercial.

Jefe del Departamento de Balance y Venta Moneda nacional:

Funciones o tareas principales.

Participar en la elaboracion de propuestas de los planes de produccion correspondientes

desde el punto de vista comercial.

Elaborar y proponer los planes de entrega en moneda nacional, de acuerdo a los

procedimientos establecidos y las cifras orientadas.

Cumplir con el procedimiento establecido para efectuar el cobro segin las ventas

realizadas tal y como establece la legislacion vigente al respecto.

Controlar el cumplimiento de los planes de entrega de cada producto y proponer las
diferentes alternativas de solucién de acuerdo a la problematica existente teniendo en

cuenta los organismos y centros priorizados.

Participar y colaborar en el desarrollo de nuevos productos proponiendo la red comercial,

ampliacidn o cambio con vista al desarrollo de dichos productos.

Realizar estudios para la elaboracion de nuevas sobre las perdidas en el proceso de

distribucion.

Participar y aportar elementos necesarios desde el punto de vista comercial, en las

proyecciones de la industria a corto y largo plazo.

Velar por la calidad estética de los productos que se elaboran, asi como la correcta
prestacion de las condiciones de garantia estipuladas por los mismos y discutir los

resultados con los productores.

Evaluar y proponer cambio en los sistemas de ventas vigentes de acuerdo a los trabajos

de desarrollo.

Recepcionar, consolidar, analizar y emitir la informacion relacionada con la distribucion
y el cumplimiento de los planes de entrega, que sirva para informar a los niveles

superiores.
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Elaborar y proponer reglamentacion sobre la esfera de distribucion y entrega de los

productos lacteos, en coordinacion con el circulador.

Participar en la elaboracion del plan de transportacion emitiendo criterio, en el caso
especifico del transporte di distribucion y proponer y determinar hacia donde deben ir los

recursos del transporte refrigerado y sus accesorios.

Velar porque la distribucién se realice de acuerdo con el Plan de entrega y que existe

equidad proporcionalidad y ritmicidad en la entrega.
Realizar trabajos encaminados al control de las percépitas de consumo por Municipio.

Cumplir las disposiciones que le correspondan relativa a la contratacion econémica y los
procedimientos establecidos para que se efectden las reclamaciones comerciales y

demandas arbitrales.

Garantizar el establecimiento de los controles sobre la actividad, cumpliendo lo

establecido al efecto.

Garantizar que simultaneamente la distribucion de los productos, se efectle la recogida

de embases y embalajes.

Elaborar para su aprobacion los planes de propaganda sobre la distribucion de los

productos lacteos.

Especialista Principal:

Funciones o tareas principales.

Es el responsable de las contrataciones de compra y/o venta con entidades de productos
en el exterior y coordinar las actividades de los especialistas de la UEB comercial y de

otras.

Gestor promotor de ventas:

Funciones o tareas principales.

» Aplica las técnicas para lograr una eficiente contratacién y comercializacion.

» Realiza estudios de mercadotecnia.
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+ Realiza conciliaciones periddicas con los clientes de las mercancias vendidas.

* Presenta al Banco letras de cambio.

« Ejecuta la actividad de Relaciones Publicas.

+ Controla el comportamiento de la distribucion.

* Analiza el envase de los productos, embalajes y carga unitaria, asi como la racionalizacion y
tipificacion de los mismos.

+ Evaltia reclamaciones o quejas de 10s clientes.

* Verifica la actualizacion de los pagos de las mercancias vendidas.

* Realiza gestiones de ventas garantizando su comercializacion.

* Ejecuta la estrategia de promocion de las ventas.

* Realiza otras funciones de similar naturaleza segun Se requiera.

Especialista en comercializacion de las actividades productivas y de servicios.

Funciones o tareas principales.

« Participa en la elaboracion de la politica de comercializacion de proyectos que se le asignan.

* Analiza el comportamiento de la demanda y niveles de consumo por provincias.

» Elabora estrategias de distribucion por territorios para garantizar los abastecimientos y
programas de produccion.

* Elabora informes periodicos del resultado de la actividad.

« Participa con las Empresas Productoras y Distribuidoras en la confeccion de los programas de
distribucion.

* Inspecciona los establecimientos distribuidores del comercio minorista y comprueba la
correcta aplicacion de la legislacién vigente en la materia.

* Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.
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Anexo 6. Principales actores del entorno inmediato.

Proveedores

1. Aseguradora Lactea (Habana).

2. Ezazlcar.

3. Procesadora de Soya.

4. Agricultura.

5. Otras Empresas Lacteas Nacionales.

6. EMI Desembarco del Granma.
Clientes

v Moneda Nacional

1. Comercio y Gastronomia (Empresa de alimentos).

2. Consumo social (Educacién, Salud Publica, Deporte, Cultura, Dependencias Internas,
Empresas de subordinacién local, Organismos Nacionales (Universidades, Zooldgico,
AZCUBA, MINAL, MICONS, Organizaciones Politicas y de Masas y Organizaciones no

Gubernamentales)).

3. Organismos Nominalizados (CAP, SAF, Organos de defensa (MININT-FAR),

Organismos de Subordinacion Nacional).

v Divisas
4. Hoteles (CUBANACAN e Isla Azul).

5. Cadenas de Tiendas (CIMEX, TRD y CARACOL).

6. Otros del Turismo (Palmares, SUMARPO, ECASA, Cubacatering, SERVISA,

Campismo Popular).

7. MINCIN (Mercados ldeales).
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8. Organismos (AUSA, UNE, ASTOR, Servicios Petroleros, Geominera, Casa del Caribe,
Compay Tiago, ENCOMED).

v Clientes Primarios de la entidad (MN).
1. Comercio y Gastronomia (Empresa de alimentos).

2. Consumo social (Educacién, Salud Publica, Deporte, Cultura, Dependencias Internas,
Empresas de subordinacién local, Organismos Nacionales (Universidades, Zooldgico,
AZCUBA, MINAL, MICONS, Organizaciones Politicas y de Masas y Organizaciones no

Gubernamentales)).

v Clientes Primarios de la entidad (CUC).
1. Hoteles (CUBANACAN e Isla Azul).

2. Cadenas de Tiendas (CIMEX, TRD y CARACOL).

v" Clientes Secundarios.

1. Organismos Nominalizados (CAP, SAF, Organos de defensa (MININT-FAR),
Organismos de Subordinacion Nacional).

2. Otros del Turismo (Palmares, SUMARPO, ECASA, Cubacatering, SERVISA, Campismo
Popular).

3. MINCIN (Mercados ldeales).

4. Organismos (AUSA, UNE, ASTOR, Servicios Petroleros, Geominera, Casa del Caribe,
Compay Tiago, ENCOMED).
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Anexo 7. Matrices de evaluacién de proveedores y clientes.

Tabla 1. Matriz de evaluacion de la satisfaccion de los proveedores.

Proveedores Calidad | Variedad | Puntualidad | Precio | Forma Resultado
de la|de la de pago

Atributos | Oferta Oferta
Peso 0.30 0.20 0.20 0.20 0.10 1
Aseguradora Lactea| 5 | 15] 4 | 0.8 5 1 511 5] 05 4.8
Ezazucar. 4 12| 4 0.8 5 1 511 5 0.5 45
PDS 4 1121 5 1 5 1 51 1] 5] 05 4.7
Agricultura. 5115 4 0.8 5 1 51 1] 5] 05 4.8
Otras Empresas| 5 [ 15| 4 0.8 5 1 51 1] 5] 05 4.8
Lacteas Nacionales.
EMI. 4 1011 3 0.6 3 0.6 5111 4] 04 2.72
Promedio 1.1 0.8 0.93 1 0.48 4.38

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 2. Matriz de evaluacion de la satisfaccion de los clientes.

Clientes Calidad del | Forma de | Puntualidad | Precio | Resultado
servicio Pago

Atributos
Peso 0.30 0.20 0.30 0.20 1
Comercio y| 5 1.5 1 0.2 4 12 1 511 3.9
Gastronomia.
Salud Publica 4 1.2 5 1 4 1.2 | 5]1 4.4
Educacion 3 0.9 5 1 3 09 [ 511 3.8
Hoteles 4 1.2 4 0.8 4 1.2 | 5|1 4.2
CUBANACAN
Cadenas de| 4 1.2 5 1 5 1515 ]1 4.7
Tiendas (CIMEX)
TRD 4 1.2 5 1 5 15 ] 5 ]1 4.7
CARACOL 5 1.5 1 0.2 1 03] 5 1]1 3
SUMARPO 4 1.2 5 1 5 15 ] 51 4.7
MINCIN 3 0.9 3 0.6 3 09 | 5|1 3.4
AUSA 5 1.5 4 0.8 4 1.2 511 4.5
Promedio 1.23 0.76 1.14 1 4.13

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 8. Herramientas del diagndstico externo

Matriz de prioridad:
1234679,
@
Alto 5 110,11,12,13
O
5 [.15.1621
B
;_,' 5.8.14.22 17.20
Medio _E
%
Bajo o |1819
A~
Alto Medio Bajo &
Nivel de Impacto

v

Figura 5. Matriz de prioridades

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3. Perfil estratégico
No | Fuerzas actuantes Muy Negativa | Neutro | Positiva | Muy
negativa positiva
1 | Cnsis economica mundial. ;
2 | Exacerbacion del bloqueo econémico / X / \
3 | Dualidad monetana. / X\ / \
4 | Crecimiento moderado del producto / \ /X \
intemo bruto.
§ |[Alta satisfaccion de clentes vy X
proveedores. / \ [ \
I

produccion de alimentos en la provincia

Fuente: Elaboracion propia.

6 | Limitaciones en los suministros. X | |
7 | Inestabiidad en el suministro de los X |{
proveedores.
8 | Elevada demanda de los productos y/o X
Servicios.
9 | Pobre proceso mversionista enla ndustna X
10 | Dificultad en el reaprovisionaniento de la X
materia prma. t
11 | Altos precios de la materia prima | X |
12 | No existencia de competidores \ |
13 | Acceso alas nuevas formas de Ticsenel
mercado tecnologico. \ / /
14 | Apoyo gubemamental al sector de la \ / /
industna alimentana.
15 | Revitalizacion del programa de
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Tabla 4. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFAS).

No Factores externos Peso Clasificacion | Ponderacion
(0-1) (1-5) (peso*calificacion)

Oportunidades

1 Crecimiento moderado del producto | 0.09 4 0.36
interno bruto

2 Alta  satisfaccion de clientes y| 0.09 5 0.45
proveedores.

3 Elevada demanda de los productos y/o | 0.07 5 0.35
SEervicios.

4 No existencia de competidores 0.07 4 0.28

5 Acceso a las nuevas formas de Ticsenel | 0.06 4 0.24
mercado tecnologico.

6 Apoyo gubernamental al sector de la| 0.08 4 0.32
industria alimentaria.

7 Revitalizacion ~ del  programa de| 0.07 3 0.21
produccion de alimentos en la provincia
Amenazas

1 Crisis econémica mundial. 0.06 5 0.3

2 Agudizacion del bloqueo econémico 0.08 4 0.32

3 Dualidad monetaria. 0.06 4 0.24

4 Limitaciones en los suministros. 0.06 3 0.18

5 Inestabilidad en el suministro de los| 0.05 3 0.15
proveedores.

6 Pobre proceso inversionista en la| 0.08 3 0.24
industria

7 Dificultad en el reaprovisionamiento de | 0.06 4 0.24
la materia prima.

8 Altos precios de la materia prima 0.02 4 0.08

Total 1 — 3.96

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 9. Descripcion de la cartera de productos.

Tabla 5. Descripcién de la cartera de productos.

Yogurt Natural con LDP en Pote de 200 ml

Yogurt Natural con Leche Fresca en Pote de 200
mi

Yogurt Natural con Sabor con LDP en Pote 200
ml

Yogurt Natural con Sabor con Leche Fresca en
Pote 200 ml

Yogurt Natural con LDP en Pote de 470 ml

Yogurt Natural con Leche Fresca en Pote de 470
ml

Yogurt Natural con Sabor con LDP en Pote 470
mi

Yogurt Natural con Sabor con Leche Fresca en
Pote 470 ml

Yogurt Natural con LDP en Pote de 500 ml

Yogurt Natural con Leche Fresca en Pote de 500
ml

Yogurt Natural con Sabor con LDP en Pote 500
ml

Yogurt Natural con Sabor con Leche Fresca en
Pote 500 ml

Yogurt Natural con LDP Bolsas 917 ml

Yogurt Natural con Leche Fresca Bolsas 917 ml

Yogurt Natural con Sabor con LDP en Bolsas
917 ml

Yogurt Natural con Sabor con Leche Fresca en
Bolsas 917 ml

Yogurt Natural pote 125 ml

Yogurt Potes de 1 Litro Natural

Yogurt potes de 1 litros Saborizado.

Yogurt potes de mas de 1 litro y hasta 4 litros

Natural

Yogurt potes de mas de 1 litro y hasta 4 litros
Sabor.

Yogurt potes de mas de 4 litro y hasta 10 litros
Natural

Yogurt potes de mas de 4 litro y hasta 10 litros
Sabor.
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Mantequilla
Mantequilla en Pastilla de 115 g
Mantequilla en Pote de 500 g

Helado de Crema con Formula Lactea Sabores
Varios

Helado Especial de Crema Sabores Varios
Helado con Formula Lactea con Sabores Varios
Helado de Leche con LDP y LEP con Sabores
Varios

Helado con Leche Fresca Sabores Varios
Helado Sorbete con LDP Sabores Varios
Helado de Leche de Soya sabores varios
Helado de Leche de Soya con LDP Sabores
Varios

Helado de Sorbete Sabores Varios en Tarinas
Helado de Crema con LDP Sabores Varios en
Tarinas

Helado de Leche de Soya con Leche Fresca
sabores varios

Helado de Crema 250 ml Sabores Varios
Helado de Crema 400 ml Sabores Varios
Helado de Crema 500 ml Sabores Varios
Helado de Crema 1 Litro Sabores Varios
Helado de Crema 4 Litros Sabores Varios
Helado de Crema 4,75 Litros Sabores Varios
Helado de Crema 10 Litros Sabores Varios
Helado de Crema de 1 Galon

Helado de Crema con LDP Coco Glace de 300
ml

Helado de Crema con LDP Toronja Glace de
160 ml

Helado de Crema con LDP Pifia Glace de 350
ml

Helado de Crema con LDP Naranja Glace de 80
ml

Helado Especial de Crema 250 ml Sabores
Varios

Helado Especial de Crema 400 ml Sabores
Varios
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Helado Especial de Crema 500 ml Sabores
Varios
Helado Especial de Crema 1 Litro Sabores
Varios
Helado Especial de Crema 4 Litros Sabores
Varios
Helado Especial de Crema 4,75 Litros Sabores
Varios
Helado Especial de Crema 10 Litros Sabores
Varios

Lactosoy Sabores Varios en bolsas de 1 Kg.
Lactosoy Sabores Varios en bolsa de 25.0 Kg

Hielo Comun.

Mezcla para Batido en bolsas de 1.0 Kg.
Sabores varios.

Mezcla para Batido en bolsas de 25.0 Kg.
Sabores varios.

Mezcla para helado Sabores Varios en bolsa de
1.0 Kg.
Mezcla para Helado Sabores Varios en bolsa de
25.0 Kg

Refresco Instantdneo Sabores Varios
Natilla Sabores Varios

Chocolet en bolsas de 200 g.

Sustituto Lacteo 1x 500 g
Sustituto Lacteo 1x1.0 Kg

Dulce de Leche 500 g
Dulce de Leche Fluido en Cubo de 4 Litros
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Dulce de Leche Fluido en Pomo de 1 Litro

Queso Crema en pastillas de 115 g.

Queso Crema en pote de 250 g.

Queso Crema en pote de 500 g.

Queso Crema en bolsas de 1 Kg

Queso Crema en Cubo de 3.8 Kg.

Crema Untable de Soya.

Quesos Crema Natural La Santiaguera de 115 g
Queso Crema Cubeta de hasta 4 Kg.

Queso Crema Cubetas de mas de 4 Kg y Hasta
10 Kg.

Leche Cruda Granel en bolsa de 917 Ml
Leche Descremada en Polvo bolsas de 500 g
Leche Descremada en Polvo bolsas de1000 g
Leche Entera en Polvo bolsas de 500 g
Leche Entera en Polvo bolsas de1000 g

LEP Fortificada en Bolsa de 600 g.

Leche Pasteurizada en Bolsas.

Leche Condensada Azucarada Natural

Leche Condensada Azucarada Saborizada.

Bolsas de polietileno sin litografiar de 1 Kg
(1000 g)

Bolsas de polietileno sin litografiar de 1/2 Kg
(500 g)

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 10. Matriz Kasavana-Smith.

moductos [ Cantidad de productof

Ventasiyg Dieisdep[esenta{:if)ﬂ IndicedeVentaﬂ Indicedeplesentaciﬁﬂ Indi{:edepopulalidaﬂ Indice de popularidad promedifg

Chocokt 1 5916 15 0003028519 05 000057038
Crema wizble 2 914 ] 025242442 066655667 0037713683
Helado 3 175914 16 0,090053303 0533333383 (0,168851072
Hielo 4 101,01 30 0,051709043 1 0,051709045
[EP 5 40238 il 0174174657 0733333333 (,2375108%6
LDP § 76,065 U 0,03893919 03 0,048673398
Lactosoy 1 59453 16 0,030435183 0533333383 0,057065369
Mantequila 8 119 18 0,00108878 0,6 0,001816463 0,083735018
Mezcla para Batido 9 70938 0 0,036314383 (666666667 0,054471878
Mezcla para helado 1 18,998 16 0,009725457 0533333383 0,018235232
Queso crema 11 3,663 P 0,001875163 0833333383 0,002250196
Refresco Instantatieo R 14,68 % 0,00751601 (866666667 0,00867232
Yogurt Natural 1 63,698 16 0,033632124 0533333383 0,063060233
Yogurt dz Soya it} 908,616 % 0465138736 (866666667 (,336698365
(Queso Blanco 15 1016 i} 0,000520111 04 0,000300277
Queso Fundido 16 5998 pli 0,030704965 0666666667 0,046057448
Total 16 195343 £l 1 1,340144292
Figura 6. Célculo del Indice de Popularidad Promedio
Fuente: Elaboracion Propia
A B C D E F €]

Productos PV Ccu MBE Unidades vendidas MBEi*Ni MEE promedio
Chocolé 5295.66 1.02] 5294.64 5.916 31323.09024
Crema untable 204824 2.85] 294539 49,114 144659 8845
Helado 528571 1545 527026 175,914 9271125176
Hielo 3023.15 292| 302023 101,01 3050734323
LEP 3416.29 3.30] 341299 340,238 1161228892
LDP 3416,25 3.30] 341295 76,065 259606,0418
Lactosoy 31963,68 3.08] 31960.6 59453 1900153552
Mantequilla 9676.88 1,07 967581 2,129 2059979949 | 3761,964487
Mezcla para Batido 201768 48.74] 196894 70,938 1396726657
Mezcla para helado 252937 61.10] 246827 18,998 46892.19346
Queso crema 13664.97 13,20] 1365177 3.663 50006.43351
Refresco Instantaneo 114127 1,10 114017 14,682 1673997594
Yogurt Natural 114128 1,01} 114027 65,698 74913 45846
Yogurt de Soya 585,85 0.52] 58533 908.616 531840,2033
Queso Blanco 30408.40 29.77) 30378.63 1.016 30864.68808
Queso Fundido 28504.86 27.91] 2847695 5998 1708047 461
Total 1953,43 7348734,289

Figura 7. Célculo del Margen de Beneficio.

Fuente: Elaboracion Propia
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Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 11. Encuesta al cliente interno

ENCUESTA A CLIENTES INTERNOS.
Estimados comparieros:
Esta encuesta es para determinar la motivacion del trabajador como principal recurso en la
organizacion para ello apelamos a su sinceridad. Dicha encuesta se realizara de manera que
permanezca usted en el anonimato. Marque con una cruz (X) la respuesta apropiada segun su
criterio.

Les damos las gracias por su participacion.

1. Considera usted que estos valores estan presentes en su area de trabajo.
Etica:

Nunca__ Casinunca__ Aveces  Casisiempre __ Siempre
Profesionalidad:

Nunca Casinunca__ Awveces_ Casisiempre ___ Siempre

Responsabilidad:

Nunca Casinunca__ Awveces  Casisiempre ___ Siempre
Respeto:

Nunca Casinunca__ Awveces  Casisiempre ___ Siempre
Abnegacion:

Nunca Casinunca__ Awveces_ Casisiempre __ Siempre

2. Se siente Ud. Motivado en el centro de trabajo.

Nunca___ Casinunca__ Awveces  Casisiempre __ Siempre
3. Laestimulacion material que recibe es justa y adecuada.

Nunca__ Casinunca__ Aveces _ Casisiempre_ Siempre

4. Los trabajadores méas productivos son reconocidos a través de estimulos.
Nunca___ Casinunca___ Awveces  Casisiempre__ Siempre

5. Se estimula moralmente a los trabajadores

Nunca___ Casi nunca A veces Casi siempre____ Siempre
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6. Laempresa toma medidas para motivar a los trabajadores.

Nunca__ Casinunca___ Aveces__ Casisiempre___ Siempre

7. Los trabajadores pueden tomar decisiones en cuestiones que afectan su trabajo

Nunca__ Casinunca___ Aveces_ Casisiempre__ Siempre

8. Siente Ud. que ha satisfecho sus expectativas, ideas e ilusiones en esta organizacion.
Nunca__ Casinunca___ Aveces _ Casisiempre__ Siempre_

9. El estilo de direccion de su jefe de departamento influye positivamente en su trabajo.

Nunca___ Casinunca___ Aveces_ Casisiempre__ Siempre_

10. La relacion del Director General con sus subordinados es buena

Nunca__ Casinunca___ Aveces _ casisiempre__ Siempre_

11. Los trabajadores cuentan con las condiciones minimas en su puesto de trabajo para un
correcto desempefio.

Nunca_ Casinunca__ Aveces  Casisiempre_  Siempre_
12. Los canales de comunicacion para hacer llegar las informaciones son efectivos.
Nunca_ Casinunca__ Aveces  Casisiempre_  Siempre_
13.  Los trabajadores estan informados de lo que pasa en la empresa.
Nunca_ Casinunca__ Aveces  Casisiempre_  Siempre_
14.  Conoce la Misidn y la Vision de la empresa.

Nunca_ Casinunca__ Aveces  Casisiempre_ Siempre_
15.  Ud. contribuye a alcanzar los objetivos de la Vision.

Nunca__ Casinunca___ Aveces_ Casisiempre_  Siempre__
16. En la empresa se chequea sistematicamente el cumplimiento del trabajo.
Nunca__ Casinunca___ Aveces_ Casisiempre_  Siempre__
17.  Los trabajadores dominan las especificaciones de calidad de los servicios.
Nunca__ Casinunca__ Aveces_ Casisiempre_ Siempre__

18.  Las relaciones entre comparieros propician un buen ambiente laboral.
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Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

19.  Existe una labor de equipo en su organizacion.
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

20.  Los programas de adiestramiento para los trabajadores y los programas de capacitacion
garantizan el mejor desempefio.

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre
21.  Laempresa contribuye a la superacion de los trabajadores.
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

Gracias por su colaboracion

Anexo 12. Resultados del procesamiento en el SPSS de la encuesta al cliente interno.

20 ® %

_, Nombre |  Tipo | Anchura |Decimales| Etiqueta » | Valores | Perdidos | Columnas| Alineacion | Medida | Rl ‘
71)(1 Numérico 8 2 Considera usted que el valor ética esté presente ... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
%) Numérico 8 2 Considera usted que el valor profesionalidad esta ... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
: x3 Numérico 8 2 Considera usted que el valor responsabilidad esta... {1,00, nunc... Ninguna 8 = Derecha @b Nominal “ Entrada
7 x4 Numérico 8 2 Considera usted que el valor respeto estd presen... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
:j x5 Numérico 8 2 Considera usted que el valor abnegacidn esta pre... {1,00, nunc... Ninguna 8 = Derecha g Nominal  Entrada
: x6 Numérico 8 2 Se siente usted motivado en el centro de trabajo  {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
: x7 Numérico 8 2 La estimilacién material que recibe es justa y ade... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
; x8 Numérico 8 2 Los trabajadores mas productivos son reconocido... {1,00, nunc... Ninguna 8 = Derecha @ Nominal v Entrada
: x9 Numérico 8 2 Se estimula moralmente a los trabajadores {1.00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
7'_ x10 Numérico 8 2 La empresa toma medidas para motivar a los trab... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha @ Nominal N Entrada
i x11 Numérico 8 2 Los trabajadores pueden tomar desiciones que e... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
7._ x12 Numérico 8 2 Siente usted que ha satisfecho sus expectativas,... {1,00, nunc... Ninguna 8 = Derecha g Nominal N Entrada
7 x13 Numérico 8 2 El estilo de direccidn de su jefe de departamento ... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
:_‘ x14 Numérico 8 2 La relacion del director general con sus subordina... {1,00, nunc... Ninguna 8 = Derecha g Nominal v Entrada
f x15 Numérico 8 2 Los trabajadores cuentan con las condiciones mi... {1,00, nunc... Ninguna 8 Derecha @ Nominal  Entrada
: x16 Numérico 8 2 Los canales de dcomunicacidn para hacer llegar I... {1,00, nunc... Ninguna 8 = Derecha | ) Nominal  Entrada
fixﬂ Numérico 8 2 Los trabajadores estan informados de lo que pas... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha @ Nominal N Entrada
: x18 Numérico 8 2 Conoce la misidn y la vision de la empresa {1.00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
f x19 Numérico 8 2 Usted contribuye a alcanzar los objetivos de la mi... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal ¥ Entrada
: x20 Numérico 8 2 En la empresa se chequea sistematicamente el ¢... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
:‘x21 Numérico 8 2 Los trabajadores dominan las especificaciones d... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha @ Nominal v Entrada
: x22 Numérico 8 2 Las relaciones entre compafieros propician un bu... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
: x23 Numérico 8 2 Existe una labor de equipo en su organizacidn {1,00, nunc... Ninguna 8 = Derecha g Nominal “ Entrada
T x4 Numérico 8 2 Los programas de adiestramiento para los trabaja... {1,00, nunc... Ninguna 8 =Derecha g Nominal N Entrada
V74 Kl ani Q L) ! driby 1 R AT 14.00. i Q =n b @ Aovainal N\ Cotead

Figura 9. Vista variable, SPSS.
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Tabla 6. Alpha de Cronbach

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de

Cronbach

N de elementos

, 748

25

Tabla7.Considera usted que el valor ética estd presente en su area de trabajo.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido a veces 46 70,8 70,8 70,8
casi siempre 19 29,2 29,2 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 8. Considera usted que el valor profesionalidad esta presente en su area

de trabajo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélido a veces 12 18,5 18,5 18,5
casi siempre 40 61,5 61,5 80,0
Siempre 13 20,0 20,0 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla9. Considera usted que el valor responsabilidad esté en su area de trabajo

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido a veces 13 20,0 20,0 20,0
casi siempre 13 20,0 20,0 40,0
Siempre 39 60,0 60,0 100,0
Total 65 100,0 100,0
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Tabla 10. Considera usted que el valor respeto estd presente en su &rea de

trabajo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido a veces 7 10,8 10,8 10,8
casi siempre 28 43,1 43,1 53,8
Siempre 30 46,2 46,2 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 11. Considera usted que el valor abnegacion esta presente en su area de

trabajo

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido casi hunca 7 10,8 10,8 10,8
a veces 6 9,2 9,2 20,0
casi siempre 32 49,2 49,2 69,2
Siempre 20 30,8 30,8 100,0

Total 65 100,0 100,0

Tabla 12. Se siente usted motivado en el centro de trabajo

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido Nunca 14 21,5 21,5 21,5
a veces 19 29,2 29,2 50,8
casi siempre 18 27,7 27,7 78,5
Siempre 14 21,5 21,5 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 13. La estimulacion material que recibe es justa y adecuada

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélido nunca 65 100,0 100,0 100,0

ANEXOS
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Tabla 14. Los trabajadores mas productivos son reconocidos a través de

estimulos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido nunca 13 20,0 20,0 20,0
a veces 28 43,1 43,1 63,1
siempre 24 36,9 36,9 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 15. Se estimula moralmente a los trabajadores

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido nunca 13 20,0 20,0 20,0
casi nunca 6 9,2 9,2 29,2
a veces 33 50,8 50,8 80,0
siempre 13 20,0 20,0 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 16. La empresa toma medidas para motivar a los trabajadores

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido nunca 7 10,8 10,8 10,8
a veces 46 70,8 70,8 81,5
casi siempre 12 18,5 18,5 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 17. Los trabajadores pueden tomar decisiones que en cuestiones que
afecten a su area de trabajo

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido nunca 12 18,5 18,5 18,5
a veces 53 81,5 81,5 100,0
Total 65 100,0 100,0

ANEXOS
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Tabla 18. Siente usted que ha satisfecho sus expectativas, ideas e ilusiones en

esta organizacion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido nunca 19 29,2 29,2 29,2
a veces 27 415 415 70,8
casi siempre 7 10,8 10,8 81,5
siempre 12 18,5 18,5 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 19. El estilo de direccion de su jefe de departamento influye
positivamente en su trabajo

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélido casi nunca 12 18,5 18,5 18,5
casi siempre 33 50,8 50,8 69,2
siempre 20 30,8 30,8 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 20. La relacion del director general con sus subordinados es buena

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido a veces 12 18,5 18,5 18,5
casi siempre 6 9,2 9,2 21,7
siempre 47 72,3 72,3 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 21. Los trabajadores cuentan con las condiciones minimas en su puesto
de trabajo para un correcto desempefio

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido a veces 25 38,5 38,5 38,5
casi siempre 40 61,5 61,5 100,0
Total 65 100,0 100,0

ANEXOS
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Tabla 22. Los canales de comunicacion para hacer llegar la informacion son
efectivos

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido aveces 25 38,5 38,5 38,5
casi siempre 40 61,5 61,5 100,0

Total 65 100,0 100,0

Tabla 23. Los trabajadores estan informados de lo que pasa en la empresa

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido a veces 13 20,0 20,0 20,0
siempre 52 80,0 80,0 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 24. Conoce la mision y la vision de la empresa

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido casi nunca 7 10,8 10,8 10,8
casi siempre 6 9,2 9,2 20,0
siempre 52 80,0 80,0 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 25. Usted contribuye a alcanzar los objetivos de la mision

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélido casi nunca 7 10,8 10,8 10,8
casi siempre 39 60,0 60,0 70,8
siempre 19 29,2 29,2 100,0
Total 65 100,0 100,0
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Tabla 26. En la empresa se chequea sistematicamente el cumplimiento del
trabajo

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido a veces 12 18,5 18,5 18,5
casi siempre 19 29,2 29,2 47,7
siempre 34 52,3 52,3 100,0

Total 65 100,0 100,0

Tabla 27. Los trabajadores dominan las especificaciones de calidad de lo

Servicios

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélido nunca 12 18,5 18,5 18,5
casi nunca 6 9,2 9,2 27,7
casi siempre 20 30,8 30,8 58,5
siempre 27 415 415 100,0

Total 65 100,0 100,0

Tabla 28. Las relaciones entre compafieros propician un buen ambiente laboral

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélido a veces 19 29,2 29,2 29,2
casi siempre 19 29,2 29,2 58,5
siempre 27 415 41,5 100,0
Total 65 100,0 100,0

Tabla 29. Existe una labor de equipo en su organizacion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido a veces 18 27,7 27,7 27,7
casi siempre 20 30,8 30,8 58,5
siempre 27 415 41,5 100,0
Total 65 100,0 100,0
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Tabla 30. Los programas de adiestramiento para los trabajadores y los
programas de capacitacion garantizan el mejor desempefio
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido nunca 7 10,8 10,8 10,8
a veces 18 27,7 27,7 38,5
casi siempre 40 61,5 61,5 100,0
Total 65 100,0 100,0
Tabla 31. La empresa contribuye a la superacion de los trabajadores.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélido nunca 6 9,2 9,2 9,2
a Veces 46 70,8 70,8 80,0
siempre 13 20,0 20,0 100,0
Total 65 100,0 100,0

ANEXOS
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Anexo 13. Encuesta al cliente externo.

Estimados clientes, para mejorar la calidad de nuestras producciones y/o servicios, su opinion es
muy importante. Le pedimos con toda honestidad que indique hasta que punto esta de acuerdo
con las afirmaciones siguientes. Esta encuesta es confidencial y anonima.

Marqgue con una X su respuesta.

1. En el momento de llegar a la instalacion se le recibe cordialmente.

Si No

2. Como es el trato del area comercial de nuestra entidad.

Bueno Regular Malo

3. Como considera usted la calidad del servicio que se presta.

Aceptable Inaceptable

4. El personal del area comercial demuestra profesionalidad y capacitacion.
Si No

5. El servicio de venta es réapido.

Si No

6. El precio de los productos que se ofrecen es

Adecuado Inadecuado

7. La forma de pago que ofrece el departamento es

Aceptable Inaceptable

8. Como considera usted la imagen y confort del area comercial.

Bueno Regular Malo

9. Se le solicita a usted recomendaciones para mejorar la calidad de nuestros

servicios.
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Anexo 14. Resultados del procesamiento en el SPSS de la encuesta al cliente externo.

@ cliente externo ok.sav [Conjunto_de_datosl] - IBM SPSS Statistics Editor de datos

Archivo  Editar Ver Datos Transformar  Analizar  Marketing directo  Graficos  Utilidades  Ventana  Ayuda

wwwwww

SHE e v Bl H &y BoE
x1 X2 x3 x4 x5 x6 X7 X8
1 1,00 1.00 1,00 1.00 2,00 1.00 1,00 1,00
2 1.00 1.00 1.00 1,00 2,00 1.00 1,00 2,00
3 1.00 1,00 1,00 1.00 1.00 1,00 1,00 1,00
4 ‘ 1,00 1.00 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 2,00
5 1,00 1.00 1,00 1,00 1,00 1.00 1,00 1,00
6 1,00 1.00 1.00 1,00 1,00 1.00 1,00 1,00
7 1.00 1,00 1,00 1.00 2.00 1,00 1,00 2,00
8 ‘ 1,00 1.00 1,00 1.00 1.00 1.00 1,00 1,00
9 1,00 1.00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2.00
10 1.00 1.00 1.00 1,00 2.00 1.00 2.00 2.00

Figura 10. Vista variable SPSS.

Tabla 32. Alpha de Cronbach

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
724 8

Tabla 33. En el momento de llegar a la instalacion se le recibe

cordialmente

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 10 100,0 100,0 100,0

Tabla 34. Como es el trato del &rea comercial en nuestra entidad

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido bueno 10 100,0 100,0 100,0
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Tabla 35. Como considera usted la calidad del servicio que se presta

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido aceptable 10 100,0 100,0 100,0
Tabla 36.El personal del &rea comercial demuestra
profesionalidad y capacitacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido si 10 100,0 100,0 100,0
Tabla 37.EI servicio de venta es rapido
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido si 5 50,0 50,0 50,0
no 5 50,0 50,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Tabla 38.EIl precio de los productos que se ofrece es

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido adecuado 10 100,0 100,0 100,0

Tabla 39.La forma de pago que ofrece el departamento es

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido aceptable 9 90,0 90,0 90,0
inaceptable 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
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Tabla 40.Como considera usted la imagen y confort del area

comercial
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido buena 5 50,0 50,0 50,0
regular 5 50,0 50,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
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Anexo 15. Encuesta al personal del area comercial.

Encuesta a trabajadores del area comercial

Compafiero (a). Este cuestionario se realiza con el objetivo de conocer las caracteristicas del area
comercial. Su colaboracion es importante, confidencial y anonima.

Marque con una X su respuesta.

1. Como considera usted el reaprovisionamiento de la materia prima.
Estable Inestable No sé

2. Latecnologia que se utiliza para la realizacién del producto y/o servicio es de avanzada.
Si No No sé

3. Laentidad da respuesta a todos los servicios que demandan los clientes.
Siempre A veces Nunca

4. Se realizan estudios de mercado
Si No No sé

5. Como considera usted la calidad de la materia prima
Buena Regular

6. Los precios de la materia prima son
Altos Medios Bajos

7. Como considera usted el proceso de venta
Rapido Lento Demorado

8. El 4rea comercial cuenta con todo el personal necesario.
Si No No sé

9. Las producciones que se realizan estan en correspondencia con lo contratado.
Si No No sé

10.  Como considera usted la gestion comercial.
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Bueno Malo Regular

11.  Seregistra la demanda insatisfecha de los clientes
Si No

12.  Se conoce el procedimiento para las reclamaciones a los proveedores en caso de averia 0
faltante de mercancia en el proceso de recepcion.
Se conoce No se conoce

13. El procesamiento de la informacion en el almacén es:
Manual Automatizada

15. Qué sugerencias ofrece para mejorar la actividad de comercializacion en nuestra entidad.

16. A su juicio que elementos o factores estan incidiendo negativamente en la gestion de
comercializacion del producto terminado.

Gracias por su colaboracion
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comercial.

Tabla 41. Alpha de Cronbach

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
,863 13
Tabla 42.Como considera usted el reaprovisionamiento de la materia prima
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido inestable 6 100,0 100,0 100,0

Tabla 43.La tecnologia que se utiliza para la reaccion del producto y/o
servicios es de avanzada

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido no 4 66,7 66,7 66,7
si 2 33,3 33,3 100,0
Total 6 100,0 100,0

Tabla 44.La entidad da respuesta a todos los servicios que demandan los

clientes
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélido aveces 3 50,0 50,0 50,0
siempre 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0

ANEXOS
Anexo 16. Resultados del procesamiento en el SPSS de la encuesta al personal del area
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Tabla 45. Se realizan estudios de mercado

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje alide et et e
Vélido no 1 167 167 16,7
no se 1 16,7 16,7 33,3
si 4 66,7 66,7 100,0
Total 6 100,0 100,0

Tabla 46.Como considera usted la calidad de la materia prima

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido regular 3 50,0 50,0 50,0
buena 3 50,0 50,0 100,0
Total 6 100,0 100,0
Tabla 47.Los precios de la materia prima son
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido medios 4 66,7 66,7 66,7
altos 2 33,3 33,3 100,0
Total 6 100,0 100,0
Tabla 48.Como considera usted el proceso de venta
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido demorado 3 50,0 50,0 50,0
lento 1 16,7 16,7 66,7
rapido 2 33,3 33,3 100,0
Total 6 100,0 100,0
Tabla 49.EIl area comercial cuenta con todo el personal necesario
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 6 100,0 100,0 100,0
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Tabla 50.Las producciones que se realizan estan en correspondencia con

lo contratado

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido no 1 16,7 16,7 16,7
no se 1 16,7 16,7 33,3
si 4 66,7 66,7 100,0
Total 6 100,0 100,0

Tabla 51.Como considera usted la gestion comercial

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido bueno 6 100,0 100,0 100,0

Tabla 52.Se registra la demanda insatisfecha de los clientes

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 6 100,0 100,0 100,0

Tabla 53.Se conoce el procedimiento para las reclamaciones a los
proveedores en caso de averia o faltante de mercancia en el proceso de

ANEXOS

recepcion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido se conoce 6 100,0 100,0 100,0

Tabla 54.EIl procesamiento de la informacion en el almacén es

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido manual 2 33,3 33,3 33,3
automatizada 4 66,7 66,7 100,0
Total 6 100,0 100,0
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Anexo 17. Cuestionario a especialistas y directivos.

Cuestionario a especialistas vy directivos.

Marque con una cruz (X) su criterio acerca de cada uno de los siguientes parametros dentro de los
subprocesos de la Empresa de Productos Lacteos. Le pedimos con toda honestidad hasta que

punto esta de acuerdo con las afirmaciones siguientes. Esta encuesta es confidencial y anonima.

Subprocesos No Si No
procede

I. Contratacion.

1.1-Se realiza correctamente el contrato entre la empresa y sus
clientes.

1.2-Se aplican clausulas especiales para definir aspectos
especificos de contratacion.

1.3-Se aprueba en término la Ficha de Cliente.

1.4-Se elabora la planilla de Entrega de Conformidad de los
productos.

1. Subproceso de Balances y Desagregacion de Cifras.

2.1-Estan confeccionando las tarjetas de Control de Asignacion
por cliente.

2.2-Se controla diariamente los movimientos de entrega del
cliente acorde a la Cifra Plan.

2.3-Las tarjetas se concilian al cierre de cada mes.

2.4-Se consta con la Direccién de Ventas el estado de
cumplimiento, la entrega por cliente, por sector y por surtido.

2.5-Se elaboran los Balances Lacteos por el personal facultado.

I11. Subproceso de Entrega y Facturacion.

3.1-Se efectla el pre despacho de mercancias conforme a las
percépitas establecidas de cada producto.

3.2-Se elaboran los factores con los requisitos preestablecidos
para su confeccion.

IV. Transportacion.

4.1-Estan establecidas formas de transportacion de las
mercancias con todos los clientes.

4.2-La entidad cuenta con medios suficientes para el traslado de
dichas mercancias.

Gracias por su colaboracion.
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Anexo 18. Resultados del procesamiento en el SPSS de la encuesta a los especialistas y

directivos.

EILEF-t] X1 FEDE

ANEXOS

J Nombre Tipo
iy Numérico
[ Numéico
X3 Numérico
| Numérico
%0 Numérico
I Numérico
X Numérico
X8 Numérico
%9 Numérico

0 Numérico
Ixit Numérico
x2 Numérico
[x13 Numérico

Anchura Decimales,
2

§
§ 2
§ 2
i 2
§ 2
! 2
§ 2
§ 2
§ 2
§ 2
§ 2
§ 2
§ l

Etiqueta

Se realiza comrectamente el contrato entre [a em. {1,
Se aplcan cléusulas esoeciales para defini asp... {
Se aprueba en tmino la ficha de cliente {
St elapora la planill de Entrega de Conformidad... {1,
Estdn confeccionando las tarjetas de Control de .. {
Se controlg dianiamente los movimientog de entr... {
Las tarjetas se concilian al clerre de cadames |
Se consta con la Direccidn de Ventas el estado ... {
Se elaboran los Balances Lacteos por el person... {
Se efectia el pre despacho de mercancias conf.. {
Se elaboran los factores con los requisitos pree...
Estan establecidas formas de transportacian de ... {
La entidad cuenta con medios suficientes para .. {

Figura 11. Vista variable SPSS.

Tabla 55. Alpha de Cronbach

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
,653 13

oY W'
WA K)
- Valores Perdidos }Columnas‘ Alineacion
100,s)..  Ninguna 8
100,].. Ninguna 8
100,si)..  Ninguna 8
100.s).. Nnguna 8
1006} Ninguna 8
100.6}.. Ninguna 8
100, si).. Ninguna 8
100, si)..  Ninguna 8
100,s]..  Ninguna 8
100, s} Ninguna 8
100, s.. Ninguna 8
1006} Ninguna 8
100,.. Nnguna 8

Tabla 56.Se realiza correctamente el contrato entre la empresa 'y

sus clientes

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 20 100,0 100,0 100,0

= Derecha
= Derecha
= Derecha
Z Derecha
= Derecha
= Derecha
= Derecha

= Derecha
= Derecha
= Derecha
= Derecha

Medida
¢ Nominal
¢ Nomingl
¢ Nominal
o Nomingl
b Nominal
& Noming|
¢ Nominal
& Nomingl
& Nomina
o Nomina
¢ Nominal
b Nominal
o Nomingl

Rol
\ Entrada
\ Entrada
\ Entrada
\ Entrada
\ Entrada
\ Entrada
\ Entrada
\\ Entrada
\ Entrada
\s Entrada
\ Entrada
\ Entrada
\ Entrada
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Tabla 57.Se aplican clausulas especiales para definir aspectos
especificos de contratacion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 20 100,0 100,0 100,0

Tabla 58.Se aprueba en término la ficha de cliente

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido si 20 100,0 100,0 100,0

Tabla 59.Se elabora la planilla de Entrega de Conformidad de los

productos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 20 100,0 100,0 100,0

Tabla 60.Estan confeccionando las tarjetas de Control de
Asignacion por cliente

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 20 100,0 100,0 100,0

Tabla 61.Se controla diariamente los movimientos de entrega del
cliente acorde a la Cifra Plan

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 20 100,0 100,0 100,0

Tabla 62.Las tarjetas se concilian al cierre de cada mes

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 20 100,0 100,0 100,0

ANEXOS
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Tabla 63.Se consta con la Direccion de Ventas el estado de
cumplimiento, la entrega por cliente, por sector y por surtido.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 19 95,0 95,0 95,0
11,00 1 5,0 50 100,0
Total 20 100,0 100,0

Tabla 64.Se elaboran los Balances Lacteos por el personal

facultado
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 20 100,0 100,0 100,0

Tabla 65.Se efectua el pre despacho de mercancias conforme a las

percépitas establecidas de cada producto

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 20 100,0 100,0 100,0

Tabla 66.Se elaboran los factores con los requisitos
preestablecidos para su confeccion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 20 100,0 100,0 100,0

Tabla 67.Estan establecidas formas de transportacion de las
mercancias con todos los clientes

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido si 20 100,0 100,0 100,0

Tabla 68.La entidad cuenta con medios suficientes para el
traslado de dichas mercancias.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélido no 20 100,0 100,0 100,0

ANEXOS
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Anexo 19. Herramientas del diagnostico interno.

Alto

Medio

Bajo

Probabilidad de Ocurrencia

2.4.5.6.7.8.10.
12.13.14.16.17

18.19.20.21.23,
33.36.

26.27,
37.38.39.40

15.22.24.28.34

Alto

Medio

Nivel de Impacto

Bajo

Figura 12. Matriz de prioridades

Fuente: Elaboracion propia.

ANEXOS
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Tabla 69. Perfil Estratégico Interno

No | Fuerzas actuantes Muy Negativa | Neutro | Positiva | Muy

negativa. L positiva

1 |[Alta profesionalidad del cliente / \ / \
interno. X

2 | Empleados medianamente motivados / X \ / \
y satisfechos en el centro

3 | Deficiente  estimulacion — material, / X \ / \
moral y monetaria a los trabajadores.

4 | Escasa atencion al hombre en el / X \ / \
ambito laboral.

5 | Poca participacion de los empleados / X \ / \
en el proceso de toma de decisiones.

6 | Adecuados métodos y estilos de / \ l X \
direccion de los directivos

7 | Buenas condiciones de trabajo para el X
desempefio de los trabajadores.

8 | Los empleados conocen con certeza la X
mision y la vision de la empresa.

9 | Evaluacion y chequeo periodico del X
cumplimiento del trabajo interno.

10 | Los  empleados  dominan las X
especificaciones de actividad de los

11 | No se garantiza la superacion X
sistematica de los empleados.

12 | La tecnologia que se utiliza para la X
elaboracion del producto y/o servicio

13 | La entidad da respuesta parcialmente a X
los servicios de sus clientes

14 | Se realizan sisteméaticamente estudios X
de mercado.

15 | Deficiencias en la rapidez vy X
tramitacion de los procesos de ventas.

16 | Se cuenta con el personal necesario en \ / \ X /
el area comercial de la empresa.

17 | Eficiente gestion comercial. | | | X |

18 | Automatizacion del procesamiento de \ / \X /
la informacion para la gestion

19 | Se realiza el contrato correctamente \ / \X /
entre la empresa y los clientes.

21 | Se controla  diariamente los

movimientos de entrega acorde a la
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22 | Se elaboran los balances lacteos por el X
personal facultado.
23 | Se efectla adecuadamente el pre \
despacho de mercancias conforme a /Y \
24 | La entidad no cuenta con medios ( X ) ( )
suficientes de transportacion para el
25 | Desequilibrio en la cartera de \y \/

Productos.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 70. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (IFAS).

No Factores externos Peso Clasificacién | Ponderacion
(0-1) (1-5) (peso*calificacion)

Debilidades

1 Empleados medianamente motivados y | 0.07 5 0.35
satisfechos en el centro

2 Deficiente estimulacion material, moral | 0.07 4 0.28
y monetaria a los trabajadores

3 Escasa atencion al hombre en el &mbito [ 0.07 3 0.21
laboral

4 Poca participacion de los empleados en | 0.07 4 0.28
el proceso de toma de decisiones

5 No se garantiza la superacion | 0.07 4 0.28
sistematica de los empleados.

6 La tecnologia que se utiliza para la| 0.01 3 0.03
elaboracion del producto y/o servicio es

7 La entidad da respuesta parcialmente a [ 0.02 2 0.04
los servicios de sus clientes

8 Deficiencias en la rapidez y tramitacion | 0.08 4 0.32
de los procesos de ventas.

9 La entidad no cuenta con medios | 0.06 5 0.30
suficientes de transportacion para el
Fortalezas

1 Alta profesionalidad del cliente interno. 0.06 5 0.30

2 Adecuados métodos y estilos de| 0.02 3 0.06
direccion de los directivos

3 Buenas condiciones de trabajo para el [ 0.02 3 0.06
desempefio de los trabajadores

4 Los empleados conocen con certeza la| 0.05 4 0.20
mision y la vision de la empresa

5 Evaluacion y chequeo periddico del | 0.01 4 0.04

cumplimiento del trabajo interno.
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6 Los empleados dominan las| 0.04 0.08
especificaciones de actividad de los

7 Se realizan sisteméaticamente estudios de | 0.01 0.03
mercado.

8 Se cuenta con el personal necesarioenel | 0.06 0.24
area comercial de la empresa.

9 Eficiente gestion comercial. 0.08 0.40

10 Automatizacion del procesamiento de la | 0.02 0.08
informacion para la gestion comercial.

11 Se realiza el contrato correctamente | 0.01 0.02
entre la empresa y los clientes

13 Se controla diariamente los movimientos | 0.05 0.10
de entrega acorde a la cifra plan.

14 Se elaboran los balances lacteos por el | 0.02 0.04
personal facultado.

15 Se efectla adecuadamente el pre| 0.03 0.06
despacho de mercancias conforme a las

Total 1 3.51

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 20. Resultados del procesamiento del software DECISION.

«Créditos=  Ayuda

Sisterma para /2 lormna de Decisiones

2

=

Escoja una opcian por favor:

1 Decisiohes Multiatributos.
Deciziones Grupales.

3 Ewaluacion de Servicios
4 Terminar, w T

Figura 13. Interfaz de usuario

Opciones  Ayuda

0 Seleccion de Expertos

Margee 75 caraclerisHe, L F S JEACIT debe ferer e expenrf. ¢ en wnd excals de Fa IR

ey 2 imporfanciz gue vefed confiere @ cada caractorfitics

Caracteristicas Aceptacion
- CongeiEie u EXPERTO IDENTIFICACION
2- Competitividacd v
3 Disposician v ’7_ |Yaeitza Pereguring Gallardo
4- Profesionalidad v
5- Actualizacion v %?
G- Capacidad v Intervalo de Competencia
7- Colectivista. v
8- Experiencia v [D.S | 1]
3 Intuicion v
v

10- Creativicad

Ateprdiende @ l2s fuentes oo aRpumentaciin & partir oe 12 coaf ef esperfe adguwere sus

conecrentes. e le pide distabor i paries en cady cateqera

Grado de influencia de cada fuente Altg tedio

Estudios tedricos realizados

Experiencia obtenida

Otro Cuestionario
Resultados..

Conocimiento del trabajo en su pais
Conocimiento de trabajos en el exterior
Consulta bibliografica

Cursos de Actualizacidn

efolieleflelo]
offefclielofe]
efelelole e

Figura 14. Seleccion de Expertos
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rw Evaluaciones de los expertos

Eduardo Gnhan Caballera K = B145 Ex Faperta

Angel Luis Ruval Gonzalez K= 8295 Es Experto
Marilin Perez Rodriguez K. = 8295 Ez Experto
Benito Quintero Alvarez K. = 3295 Ez Experto
Georgia Alvarez Rodiguez K = 8295 Es Experto
Georgia dlvarez Rodiguez K. = 8565 Es Experto
'aeitza Pereguring Gallardo K. = 8295 Ez Experto

|mprimir... I

Figura 15. Resultados.
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Anexo 21. Método Smic-Prob-Expert.

Histograma de probabilidad des los escenarios (1)

1-111 |

2-110

5- 011

3-10

5 - 000

§-010

4-100

7-001

Figura 16. Histograma de probabilidad de los escenarios.

Fuente : Programa Computacional Smic-Prob-Expert.
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Anexo 22. Matriz DAFO - Impacto.

01|02 |03 (04 |05 |06 (07 |Al | A2 (A3 |A4|As |a6 |A7 [as [ T
F1 X X 2
2 X | x|[x x: [ x| = X 7
F3 X X X X X X 6
F4 X | x X X 3
Fs X X 2
F6 x |ix X | X 4
F7 x |x x | ix X 5
F8 x |:x : 3 3
F9 X X X X X X X 7
F10 x |:x X 3
F11 X 1
F12 | X X X | x X X | x 8
F13 X X X 3
F14 x | 2
F15 X X X X X X 5
D1 X | X X 3
D2 X X X X :
D3 X X 2
D4 X |ix x [ x| = 5
D5 X X | x 4
D6 x| x |:= X | X 5
D7 X X 3
D8 x |:x X |3
D9 | X |5x X X 4

T |10|19|19| 2 | 6 B 12 1 1|3 |23 |3¥ ] 53 : 1

Figura 17. Matriz DAFO

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 23. Matriz de Posicionamiento Estratégico.

Tabla 71. Calculos de la Matriz de Posicionamiento Estratégico.

Posicion Ventajas competitivas VC Fortalezas financieras FF

estratégica | Eje X Valores (1-5) | Eje Y Valores (1-5)

Internas Participacion en el mercado | -4 Tasa de rentabilidad interna | 4
Tecnologia -2 Apalancamiento financiero 4
Calidad de los productos -4 Nivel de riesgo 4
Nivel de costo -4 Profesionalidad 4
Fidelidad de los clientes -5 Liquidez 4
Atractivo del mercado -4 Nivel de capital de trabajo 4
Competencia -4 Rentabilidad 4
Control sobre los | -4 Nivel de utilidades 4
proveedores

Promedio -3.87 4

Externas Fortaleza de la industria Fl Estabilidad ambiental FA
Potencial de crecimiento 5 Cambios tecnoldgicos -1
Potencial de utilidades 5 Rango de precios -3
Estado financiero 5 Tasa de inflacion -4
Conservacion tecnologica 4 Incremento de la demanda -4
Utilidad de los recursos 4 Barreras de entradas -4
Intensidad de capital 5 Posicion competitiva -4
Barreras de entrada 4 -4
Utilizacion de capital 3 Crecimiento financiero -4

Promedio Eje X=-3.87+4.38=0.51 4.38 | Eje Y=4-3.5=0.5 -3.5
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iMatriz de Posicionamiento Estratégico.

Fuerzas dela mdustria
0.5
4
I 1
0.5 — Estrategia Agresiva
Ventajas competitivas ~ >
32 Fortalezas Financieras
III
v
Estabilidad Ambiental

Figura 17. Mapa de Posicionamiento Estratégico

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 24. Matriz de doble entrada para evaluacion y seleccién de estrategias.

Criterio de Seleccidn de

Alternativas Congrger_ma Tl_emp(_),de Disponibilidad Beneficios
2-a con ObjetIVOS ejecucion de recursos
Estratégicas
Peso 0.2 0.13 0.25 0.2

Ofensiva 5 1 4 0.52 3 0.75 5 1
Defensiva 5 1 4 0.52 3 0.75 4 0.8

Reorientacion 4 0.8 4 0.52 3 0.75 5 1

Supervivencia 4 0.8 4 0.52 3 0.75 5 1
Suma Total Ponderada 0.90 0.52 0.75 0.95

Fuente: Elaboracion Propia.

ANEXOS

Consistencia

con los Venta}jfis Total
objetivos competitivas
0.12 0.1 1
5 0.6 5 0.5 4.37
5 0.6 5 0.5 4.17
5 0.6 5 0.5 4.17
5 0.6 5 0.5 4.17
0.6 0.5

Orden

A W DN -
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Anexo 25. Propuesta de Plan de Acciones.

Objetivos generales: | Acciones a | Responsable Recursos necesarios | Fecha de inicio Fecha de
desarrollar. culminacion.
1.  Legalizar el | -Solicitar a la | Director Comercial. -Tramites legales. Septiembre/2019 | Diciembre/20109.
proyecto de fabrica | instancia superior | Director de Capital | -Documentacion
de helado de sorbete | (Unién Lactea) | Humano. para contratos de
en el  municipio | avallo de inversion. | Juridico. trabajo
Tercer Frente en el | -Contratar  personal -Salario estimado a
2019. especializado en la pagar.
localidad.
2. Incrementar  los | -Agilizar la gestion | Director Economico. | Estados financieros. | Julio/2020. Diciembre/2020.
ingresos en un 4% | de cobros a clientes | Direccion General Personal
para diciembre de | morosos. Director de Analisis y | especializado.
2020. -Disminuir el ciclo de | ventas.
cobro a 35 dias.
-Incrementar el
control de los
recursos financieros
-Cumplir  con lo
legislado en materia
de contratacién para
efectuar las ventas.
3. Modernizar la | -Compra de nuevos | Director Comercial Personal Marzo/2021 Noviembre/2021
tecnologia equipos de | Director de | especializado
instalada en un 20 | produccion. Tecnologia y | Recursos
% para 2021. -Modernizar la linea | Desarrollo. tecnologicos

de produccion de
yogur de soya.




.ﬁ

P
EANCS 7N ANEXOS
-Cambiar equipos
defectuosos.
4. Garantizar todos | -Realizar estudios de | Director comercial Recursos financieros | Julio/2022 Diciembre/2022
los recursos y | mercado para la | Director de | Personal
asesoramientos aplicacion de | tecnologia/ especializado
necesarios que | productos sustitutos a | desarrollo.

permitan sustituir
las importaciones
en un 3% anual
para Julio/2022.

los importados.

-Evaluar posibles
cambios en la cadena
productiva que

permita sustituir a los
materiales y materias
primas importadas.
-Consultar y/o
contratar a expertos
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PLAN DE ACCION

Area comercial. Desagregado por subprocesos.

Subproceso de Balance y desagregacion de cifras.

Garantizar que las unidades productivas | Director Comercial Dic/2019
entreguen el listado de necesidades de | Directores de UEB
materiales para realizar las compras en el
tiempo establecido.

Chequear que se realice el comité de | Director Comercial Todos los meses.
contratacion econdmica, que garanticen | Directores de UEB

la compra. Director econémico.

Subproceso de entrega y facturacion

Chequear 'y controlar que las | Director Comercial Diario.

producciones terminadas se entreguen al | Directores de UEB
almacén conjuntamente con el reporte de | Directora Servicios

produccion terminada. Generales
Supervisar y chequear que se cumpla | Director comercial. Siempre que se
con la entrega del certificado de entregue el producto.

conformidad del producto terminado.
Subproceso de transportacion

Chequear la calidad del contrato con los | Director comercial Noviembre/2020
clientes para garantizar el cumplimiento | Director ~ Tecnologia vy
de las fechas o plazos de entregas. desarrollo

Asesor Juridico.
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Garantizar la entrega en tiempo del
listado de necesidades de materia prima,
materiales y/o piezas de repuesto (que
por sus caracteristicas no son adquiridas
en el mercado) para su importacion.

Director comercial
Directores UEB

Diciembre/2020

Subproceso de contratacion.

Garantizar la compra de materia prima, | Director comercial 2021
materiales e insumos que permitan

cumplir las producciones contratadas y

la entrega del producto terminado.

Establecer cronogramas de Director comercial Inmediato

conciliaciones de las cuentas por cobrar
y pagar que garanticen el ciclo.

Director econdmico
Directores de UEB.

Chequear y garantizar el cobro de las
cuentas por cobrar para disminuir el
ciclo.

Director comercial
Director econémico

Todos los meses

Subproceso de mercadotecnia

Realizar estudios de mercados para
ampliar y diversificar la cartera de
productos de la entidad

Director Comercial

Octubre/2022

Fuente: Elaboracion propia




