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Resumen

Esta investigacion fue realizada en la Division Territorial Matanzas de la Corporacion
Copextel S.A, con el objetivo de disefiar un procedimiento operativo que permita la
instrumentacién de un modelo conceptual de plan de negocio en dicha entidad. El
procedimiento operativo consta de 7 fases, en cada una de ellas fueron aplicadas
diferentes métodos y técnicas de la investigacion, siendo el método de los expertos uno
de los mas empleados dentro de los aplicados, seguidos de la revision documental, la
observacion cientifica, las entrevistas y cuestionarios. Mediante la técnica grupal
acompafada de los expertos fue posible la elaboracién del banco de problemas, que
posteriormente aplicando la matriz DAFO, se pudo determinar el posicionamiento
estratégico de la empresa asi como el problema estratégico y la solucion estratégica
general, determinando ademas los posibles escenarios para poder definir un estado
futuro del entorno-empresa y precisar los procesos que posibilitan transformar el estado
presente en una imagen futura. EIl andlisis econdmico financiero arrojo que la entidad
no presenta un equilibrio financiero ni se avizora un despegue econdmico que le
permita la estabilidad deseada. Se logré constatar ademas que la entidad cuenta con
los requisitos necesarios, para establecer un sistema de control de gestion, por lo que
se propone que la direccidon pida asesoria para poner en practica un sistema de control
de gestion con enfoque de procesos, que retroalimente el plan de negocios y le permita

el replanteamiento de metas, estrategias, objetivos y procedimientos.
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Introduccion
Durante los ultimos afios han aparecido varias recomendaciones para hacer que las
empresas se muevan hacia el futuro. Estas en muchas ocasiones establecen la
direccion que deben tomar las empresas para insertarse en el mercado con aceptacion
y solidez. Finalmente las tendencias apuntan a que lo correcto es adelantarse al futuro,
hacer las cosas correctamente y correr lo mas rapidamente posible para poder ser
exitosos en el actual entorno altamente competitivo y plagado por crisis econémicas.
La actual situacion del sector empresarial demanda de cada uno de sus intendentes
una enorme capacidad para administrar el cambio, los sistemas de informacién, las
comunicaciones, el transporte, las inversiones y los negocios se encuentran en
constante evolucion y es sumamente necesario un correcto manejo de los lineamientos
de trabajos trazados para mantenerse en la élite del mercado.
La velocidad de estos cambios origina la aparicion de un prototipo de gerencia o
administracion que sefiale un camino claro y seguro hacia el futuro, donde se menciona
gue la gestion estratégica es el arte de anticipar y administrar el cambio, con el
propdsito de garantizar el futuro de las organizaciones disminuyendo la incertidumbre y
los riesgos. Para esto es preciso el compromiso con la organizacién de cada uno de sus
integrantes en escala jerarquica y la actuacion de los mismos como verdaderos agentes
promovedores del cambio.
En el entorno actual, cada vez mas competitivo y con menores margenes, las
organizaciones buscan continuamente oportunidades de mejora que las haga mas
competitivas. Entre las claves para competir de manera efectiva en este nuevo
ambiente de retos estan las habilidades en la estrategia y puesta en practica de un plan
de negocios, areas en las cuales muchas de las empresas han sido tradicionalmente
deébiles.
Hoy estamos ante grandes desafios al tener un entorno donde la utilizacién de las
tecnologias de la informacion, Internet y sus servicios de conectividad hace posible que
todo el mundo tenga acceso, practicamente sin costo, a enormes redes de informacion
y Servicios.
En el caso de Cuba, la Resolucion Econémica del V Congreso del PCC reconoce la
importancia del mercado para el desenvolvimiento eficiente de la economia

empresarial, de ahi que en ella se oriente la incorporacién de estudios de mercado y
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gestion de negocios al proceso de evaluacion de factibilidad inversionista a fin de que

los esfuerzos que en este sentido se lleve a cabo, cuenten con el nivel de demanda
suficiente para su buen desempefio.

Sin duda, aparece la gestion estratégica empresarial como un nuevo modelo para crear
un mejor futuro para los negocios. Las funciones de la gestion estratégica empresarial
van desde la planificacion hasta el control, y es aqui donde debuta el plan de negocios
como una genuina e inteligente herramienta tanto de planificacion como de gestion.

Los planes de negocio surgen conjuntamente con las pequefias y medianas empresas
construidas con los esfuerzos propios de las personas que lograron reunir un pequefio
capital para desarrollar un negocio X, este tipo de plan evoluciona hasta la era de
internet convirtiendose en una fortuita guia para el emprendimiento de un negocio y el
estudio de la factibilidad de la idea. EIl mismo puede tener como objetivo ser un
documento de la planificacién interna 0 como herramienta para ganar el apoyo
financiero necesario.

“El plan de negocios no es mas que una herramienta de direccion que integra los
principales documentos normativos”. "El plan de negocios es una ejecucién util tanto
para lanzar una nueva empresa o una actividad en la empresa existente” (Infante y
Carballosa, 2008).

Segun Black (2010) El plan de negocios, también llamado plan de empresas, es un
documento que especifica, en lengua escrita, un negocio que se pretende iniciar o que
ya se ha iniciado. En él se expone el propdsito general de una empresa, y los estudios
de mercado, técnico, financiero y de organizacion, incluyendo temas como los canales
de comercializacion, el precio, la distribucion, el modelo de negocio, la ingenieria, la
localizacion, el organigrama de la organizacion, la estructura de capital, la evaluacion
financiera, las fuentes de financiamiento, el personal necesario junto con su método de
seleccién, la filosofia de la empresa, los aspectos legales, y su plan de salida.
Generalmente se considera que un plan de negocio es un documento vivo, en el
sentido de que se debe estar actualizando constantemente para reflejar cambios no
previstos con anterioridad. Un plan de negocio razonable, que justifique las expectativas
de éxito de la empresa, es fundamental para conseguir financiacibn y socios

capitalistas.
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Este instrumento, debe argumentar tanto a corto como mediano plazo una descripcion

detallada de los servicios y productos que se ofrecen, las oportunidades de mercados
que poseen y como estd dotado de recursos tangibles e intangibles, que le permitan
determinada competitividad y diferenciacion entre competidores y aliados.

Otro tipo de planificacion de la cual se habla en la gestion estratégica empresarial es la
planificacion estratégica, esta le otorga validez y utilidad al plan de negocios.

En el entorno actual las empresas de nuestro pais en su gran mayoria carecen de un
enfoque estratégico como una respuesta global, inmediata y proactiva a los
requerimientos competitivos que se presentan a la industria nacional, y como alternativa
viable de poner en condiciones a las organizaciones para enfrentar los retos que
significan la insercion en los mecanismos comerciales, economicos y tecnoldgicos
internacionales.

La Division Matanzas de la Corporacion Copextel S.A no esta exenta de la realidad que
viven las empresas cubanas y carece de igual forma del desarrollo de un plan
estratégico capaz de producir beneficios relacionados con la capacidad de realizar una
gestion mas eficiente, que unido al plan de negocios de una empresa constituye la
definicion mas completa, identifica y sefaliza las metas, ademas de servir como
curriculo ante terceros, puede decirse que el plan de negocios es muy util para definir
objetivos a corto plazo y trazar las estrategias que permitiran la consecucion de los
mismos. En general, le permite asignar eficientemente sus recursos, prevenir las
complicaciones que puedan surgir y tomar decisiones correctas.

En consideracion a lo antes expuesto se define como problema cientifico: la
necesidad de implementar un modelo conceptual para la estructuracién de un plan de
negocios en la Divisién Territorial Matanzas Corporacion Copextel S.A., que permita
viabilizar su gestion estratégica.

Los antecedentes referidos permiten definir al autor de este proyecto de investigacion
como objeto de estudio: la implementacion de un modelo conceptual a partir de la
elaboracién y aplicacion de un procedimiento operativo que contribuya a estructurar un
plan de negocio y el campo de accidon es: la Division Territorial Matanzas Corporacion
Copextel S.A.

En correspondencia con lo antes expuesto se define como hipotesis de la

investigacion: si se elabora un procedimiento operativo que permita instrumentar un
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modelo conceptual de plan de negocio, entonces serd posible viabilizar la gestion

estratégica en la Division Territorial Matanzas Corporacion Copextel S.A.

Como variables de la investigacion, se define las siguientes: variable dependiente la

gestion estratégica de la Division Territorial Matanzas Corporacién Copextel S.A., y

como variables independientes procedimiento operativo para instrumentar un modelo

conceptual de plan de negocio.

En correspondencia con los aspectos sefalados anteriormente, el objetivo general de

la investigacion consisti6 en: Disefiar un procedimiento operativo que permita la

instrumentacién de un modelo conceptual de plan de negocio en la Division Territorial

Matanzas Corporacion Copextel S.A.

Este objetivo general fue desglosado en los objetivos especificos siguientes:

o Realizar el estudio de las bases teorico-conceptuales relacionadas con la gestion
estratégica, el plan de negocios y la planificacion estratégica en la gestion de
empresas de servicios.

e Elaborar un procedimiento operativo que contribuya a la estructuracion de un plan de
negocios para la gestion estratégica en empresas de comercializacion y servicios.

e Aplicar el procedimiento operativo para viabilizar la gestion estratégica en la
Corporacion Copextel S.A. Division Territorial Matanzas.

A continuacioén se relacionan algunos de los métodos a utilizar durante el desarrollo de
esta investigacion. Como meétodos teoricos se describen los siguientes: método
historico-16gico, andlisis-sintesis, induccion-deduccién, hipotético-deductivo, y enfoque
sisttmico. En otro sentido para la recopilacibn y procedimiento de datos se
instrumentaron los métodos empiricos que se presentan a continuacion: métodos
estadisticos, cuestionarios, entrevistas, analisis de documentos, observacion cientifica,
método de los expertos, método de pareto.

Los principales aportes de la investigacion se corresponde con:

Aporte tedrico-metodoldgico: Se presenta en el disefio de un procedimiento operativo

a partir de un modelo conceptual de plan de negocios que contribuya a desarrollar la

gestion estratégica en empresas de comercializaciéon y servicios.

Aporte practico: Se manifiesta en la implementacion de un procedimiento operativo

para la estructuracion de un plan de negocio que contribuya a viabilizar la gestién

estratégica en la Corporacién Copextel S.A. Division Territorial Matanzas.

;
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El proyecto de investigacion se ha estructurado de la forma siguiente: una Introduccion,

tres capitulos, conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos.

Capitulo I: En el desarrollo del capitulo se fundamenta y conceptualiza las bases
tedrico-practicas sobre la problematica relativa con el plan de negocio, la gestion y
planificacion estratégicas. Se realiza un andlisis critico y valorativo del estado del arte
del tema objeto de estudio, a partir de la revision de literatura cientifica, asi como de
otras importantes fuentes de consulta de prestigiosos autores nacionales e
internacionales que han publicado acerca de la temética.

Capitulo 1l: Se propone la elaboracién de un procedimiento operativo que permita
instrumentar un modelo conceptual de plan de negocio basado en la necesidad de
acoger la gestion estratégica como paradigma empresarial, a partir de los diferentes
modelos de plan de negocios y de planificacion estratégica analizados en la bibliografia
consultada.

Capitulo 11l: Se procede a la aplicacion del procedimiento operativo para la
instrumentacion de un plan de negocio con el objetivo de demostrar la viabilidad de la

gestion estratégica en la Corporacién Copextel S.A. Division Territorial Matanzas.
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Capitulo I

Aspectos conceptuales acerca del plan de negocio y su funcién como
herramienta de planificacién en la gestion estratégica

En el presente capitulo se fundamenta y conceptualiza las bases tedrico-practicas
sobre la problematica relativa con el plan de negocio, la gestion y planificacion
estratégicas. Se realiza un andlisis critico y valorativo del estado del arte del tema
objeto de estudio, a partir de la revisién de literatura cientifica, asi como de otras
importantes fuentes de consulta de prestigiosos autores nacionales e internacionales

gue han publicado acerca de la tematica.

1.1 La gestion estratégica

La evolucion de los conceptos relacionados con la nueva gerencia o gestion, datan
desde los trabajos de control estadistico de autores como Shewhart, hasta los
conceptos de la Quinta Disciplina de Meter Senge, considerando a todo lo largo y ancho
del proceso a (Deming; Juran; Crosby; Ishikawa; Taguchi; y la Reingenieria de
Hammer; Mc Kinsey y Arthur De Little). Todo esto demuestra que desde hace mucho
las personas se han interesado en la manera de cambiar los conceptos relacionados
con la gerencia de la organizacion, empezando por los que ven a ésta como un
proceso mecanico (principios de siglo XX), hasta los que ven a la organizacion de una
manera global, es decir que la consideran un todo, o mejor dicho un sistema, donde
todos y cada uno de los componentes funcionan de forma integral y en estrecha
relacion con el entorno.

La palabra estrategia proviene del griego strategia que significa el arte o ciencia de ser
general, cada tipo de objetivo requeria un despliegue distinto de recursos, asi la
estrategia de un ejército podria también definirse como el patrén de acciones que se
realizan para responder al enemigo. Lo anterior se considera el origen etimoldgico.

Al hablar de gestidn es necesario tener en cuenta que su objeto fundamental tiene lugar
en la determinacién correcta del destino, a donde hay que conducir el sistema, y es
aqui donde debuta su muy mencionado apellido, se habla entonces de gestion
estratégica. Puede considerarse que la gestion estratégica es un proceso que permite a

las organizaciones ser proactivas en su proyeccion hacia el futuro.
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¢, Qué es la gestion estratégica?

“Accién 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
competitivos a mediano y largo plazo” (Betancourt, 2002).

Segun Barker (2007) en su libro “Paradigmas” para él los tres elementos claves de la
gestion estratégica empresarial son: Excelencia, Innovacion y Anticipacién. Estos tres
elementos conforman la clave del éxito empresarial, considerando que lo que seamos
capaces de hacer hoy garantizara lo que seremos mafiana.

Al recurrir al término Excelencia en el turbulento mundo empresarial, se puede
comprender como una de las claves del éxito, que algunos autores consideran que esta
es la base minima e indispensable para competir en el mundo de hoy. La excelencia
constituye el fundamento basico de las organizaciones en el presente siglo, o que
supone que una empresa u organizacion que no se encuentre inmerso en la lucha por
alcanzarla estara fuera del mercado. En la busqueda de la gerencia de la excelencia
juegan un papel primordial los componentes de la misma que son: primero la calidad
total que involucra la calidad humana y la calidad de procesos, segundo la mejora
continua y tercero el benchmarking.

Segun este mismo autor, la Innovacion, tiene que convertirse en el dia a dia de la
organizacion. ¢,Por qué debe la innovacion convertirse en una forma de vida?, porque
esta basada en la creatividad innata del hombre, porque la innovacion debe conducir a
los gerentes a asumir el rol de lideres, tanto en el ambito individual como en el
organizacional, lo que ayudara a dejar de padecer de esa tendencia enfermiza de ser
seguidores perpetuos, pasivos y pacientes.

Anticipacién: este elemento introduce una nueva terminologia, se comienza a tratar un
nuevo concepto, el de la organizacion proactiva. La organizacion proactiva no es la que
espera que tengan lugar los acontecimientos para actuar, sSino que esta
permanentemente buscando las vias mas agiles y confiables para identificar los
elementos que la van a convertir en una empresa u organizacion competitiva en el
futuro, adelantandose a los acontecimientos o provocando situaciones para que lo que
ocurra en el futuro sea favorable. La anticipacion estratégica sugiere llevar a cabo
acciones a priori, ya que el proceso de anticipar no puede considerarse un proceso

pasivo, se actla para provocar lo deseable rapidamente o impedir lo indeseable.
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Al hablar de la gestidn estratégica es necesario mencionar los principios rectores que la

han caracterizado desde su aparicion en el mundo empresarial, ellos son:
Posicionamiento y Diferenciacion: se denomina posicionamiento al lugar que ocupa
un producto/servicio 0 marca segun la referencia y las percepciones de los
consumidores, en relacién a otros productos/servicios 0 marcas que actdan en el mismo
entorno como competidores, 0 a un producto ideal.

El posicionamiento en el sector servicios coloca un servicio intangible dentro de un
marco de referencia mas tangible. El concepto de posicionamiento se deriva de la forma
en que la compafia desea que su publico objetivo visualice sus productos y servicios
con relacion a aquellos de sus competidores y a sus necesidades reales o percibidas.
El posicionamiento se ocupa de identificar, disefiar y comunicar una ventaja
diferenciada que hace que los productos y servicios de la empresa se perciban como
superiores y distintivos con respecto a los de los competidores en la mente de los
clientes obijetivo.

De este modo, el posicionamiento se ocupa de la diferenciacion a fin de utilizarla para
adaptar de manera ventajosa a la empresa, sus productos y servicios a un segmento de
mercado o al mercado en sentido general. El posicionamiento depende de la capacidad
de una compaifiia para diferenciarse a si misma de manera efectiva por encima de sus
competidores al proporcionar un valor superior a sus clientes.

Diferenciacién Simplemente, se trata de buscar o crear, o que hace o hara diferente el
negocio, sea cual sea, tenga el tamafio que tenga, y esté en la industria o pais que
esté. El negocio puede y debe ser diferente, y esto no es algo dificil o imposible, ni
mucho menos reservado a las grandes corporaciones.

El proceso de gestion empresarial esta compuesto por un conjunto de actividades que
son las encargadas de asegurar el correcto funcionamiento de la empresa. Entre ellas
se hallan planificacion, organizacién, direccion y control asociados de una u otra forma
con la cultura empresarial (propdsito, mision, valores, politicas), la elaboracién del plan
de gestion, el despliegue de objetivos, la definicibn de indicadores, y con los
mecanismos de control.

1.2 El plan de negocios y la planificacidon estratégica

Desde tiempos muy remotos los hombres han mostrado gran preocupacién por conocer

con anterioridad los retos y diversas situaciones a las que tendran que enfrentarse en el
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futuro. Planear es sin duda una de las actividades mas importantes del mundo

contemporaneo, la cual se vuelve mas necesaria y caracteristica de nuestros tiempos a
medida que se desarrolla la dinamica de los fenGmenos econdmicos, politicos, sociales
y tecnoldgicos. La pretension de cualquier proceso de planeacion es primeramente el
comprender los elementos criticos de la realidad empresarial presente, para lograr su
proyeccion en el futuro mas inmediato, diseflando escenarios de los cuales obtener el
mayor provecho con los recursos actuales, sin tener que suponer inversiones
extraordinarias de dinero, tiempo y personas.

Todos estos antecedentes dan lugar a los planes de empresa que se conocen, entre
ellos se destacan el plan de empresa, el plan de proyectos, el plan de inversiones, el
plan estratégico, el plan de negocios y otros. Al hablar de planificacion empresarial 1o
primero es definir qué es una empresa y cual es su funcion:

Segun Thompson (2007) (citado por: Chiavenato, 1999) coinciden en que una empresa
es una organizacion social que utiliza una gran variedad de recursos para alcanzar
determinados objetivos. Este mismo autor coincide ademas con los conceptos descritos
por:

Herrera (fecha desconocida): un sistema dentro del cual una persona o grupo de
personas desarrollan un conjunto de actividades encaminadas a la produccion y/o
distribucion de bienes y/o servicios, enmarcados en un objeto social determinado.
Ribero (fecha desconocida): solo una conversacion, un dialogo que existe y se perpetia
a través del lenguaje usado por quienes la componen.

Thompson (2007) retomando los conceptos anteriores definié el siguiente: Es una
organizacion social que realiza un conjunto de actividades y utiliza una gran variedad de
recursos (financieros, materiales, tecnoldgicos y humanos) para lograr determinados
objetivos, como la satisfaccién de una necesidad o deseo de su mercado meta con la
finalidad de lucrar o no; y que es construida a partir de conversaciones especificas
basadas en compromisos mutuos entre las personas que la conforman.

Suarez (1983): es una organizacion social con personalidad juridica propia, que
ademas regula sus funciones y existencia segun las leyes vigentes. Esta opera con
tecnologia propia o legalmente autorizada para elaborar productos o servicios dirigidos

a satisfacer las crecientes necesidades del mercado. El indice de ingresos obtenidos le
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permite recuperar costos y gastos, obtener una utilidad por el riesgo que corre la

inversion y obtener los recursos necesarios para el desarrollo de actividades de gestion.
El autor de esta investigacion se identifica con el concepto anteriormente planteado,
seguidamente se conocera cudl es la funcién de la empresa ya que estos aspectos son
esenciales para llevar a cabo una adecuada planificacion.

La empresa es considerada un tipo de organizacion que justifica su existencia en el
desarrollo de una actividad que genera utilidad, interés o provecho. En su esencia toda
empresa se fundamenta en el desempefio de un negocio. Por lo que puede decirse que
la funcion de una empresa es el negocio.

El negocio es una funcién por lo que no debe ser considerado como una estructura
formal. Un negocio no es desde ningun punto de vista lo mismo que una empresa o0 una
organizacion. El negocio justifica la existencia de una empresa. Sin la idea del negocio
no puede concebirse la empresa. Por lo que es preciso en todo proceso de planificacion
definir el correspondiente modelo de negocio.

Definir el modelo de negocio es uno de los pasos mas importantes de toda
planificacion, ya que es una secuencia cronologica de elementos en completa
interacciéon, que explica la forma en que funciona la empresa, 1o que a su vez permite
visualizar la mision.

Segun Abell (1980) un negocio es un binomio integrado por el producto y el mercado,
por su parte el producto contiene la tecnologia y el mercado el grupo de consumidores y
competidores. Canadell (1988) transformd el modelo de negocio de Abell, resultando,
un modelo que integra los principales factores acerca de la tecnologia, el producto y/o

servicio y el mercado, como se muestra en la siguiente figura:

PRODUCTO
FUNCIONES NECESIDADES
DEL PRODUCTO QUE SATISFACE
(OFERTA). (DEMANDA).

TECNOLOGIAS MERCADO.

Figura 1.1: Modelo de negocio transformado a partir de Abell. Fuente: Elaboracion propia de

Canadell.
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Es considerable que se haga una pausa para aclarar que el concepto de empresa no se

vincula exclusivamente al criterio monetario.

El concepto de negocio: Con este término ha sucedido un poco de todo, al punto que no
son pocos aquellos que tienden a utilizarlo como un sinénimo de empresa. En realidad
negocio es una tarea, una funcién, no una estructura. Negocio no es, desde ningun
punto de vista, lo mismo que empresa u otro tipo de organizacién. En los hechos el
negocio justifica la existencia de una organizacién, sin la premisa de negocio no existe
empresa. La empresa, como un tipo de organizacion, justifica su existencia en el
sostenimiento de una actividad que le genera utilidad, interés o provecho. En los
hechos toda organizacién (no solo la empresa de caracter comercial), se fundamenta
en un negocio, pues todas ellas desarrollan actividades que les generan algun tipo de
beneficio.

1.2.1 El plan de negocios

El plan de negocios es un documento de vital importancia para los gestores de las
empresas. Es el documento con facultad Unica para mostrar todos los detalles de la
entidad. Este documento es un paso esencial para la exitosa marcha de un negocio,
independientemente de su magnitud. Asi mismo, se puede afirmar, que el plan de
negocios de una empresa no es transferible a otra, ya que el micro-entorno de cada una
esta sujeta a actividades de gran dinamismo, asi como el macro-entorno de cada una
esta estrechamente vinculado entre otros aspectos a aquellas variables que no pueden
ser controladas, por lo que éste debe ser como un traje cocido justo a la medida, lo que
su vez dependera de la veracidad y relevancia de la informacion que se logre
conseguir. (Chavenato, 1986).

Ademas, brinda la posibilidad de combinar el espiritu creativo y el entusiasmo de los
autores con la realidad. Un aspecto que no puede obviarse es que el plan de negocios
debe constituir una propuesta tentativa, debe tener caracter de venta, aunque éste no
sea el objetivo del mismo, deberd ser capaz de vender la empresa o atraer
inversionistas sin la ayuda de un presentador, tiene que convencer.

Para lograr un buen plan de negocios hay que tener en cuenta que las proyecciones
futuras deben ser limitadas a un periodo, ya sea a largo o corto plazo, aunque es mejor

establecer los objetivos a corto plazo ya que pueden ser modificados con el paso del
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tiempo sin afectar el resto de la estructura del plan. Ser4 importante definir las

estrategias comerciales a seguir en caso de adversidades. Toda la informacién que
logre plasmar acerca de los problemas, desperfectos del negocio y otros detalles se
reflejard de manera simple, logrando asi que todos puedan entenderlo. (Infante y
Carballosa, 2008).

Antes de poner en consideracion el concepto elaborado por el autor de este proyecto de
investigacion, se debe esclarecer que el plan de negocios en la mayoria de las
ocasiones se utiliza para el lanzamiento de un nuevo producto, asi como para la puesta
en marcha de un nuevo proyecto inversionista, para lograr la aprobacion de
inversionistas involucrados en la gestiébn empresarial, atraer inversionistas entre otras
funciones y objetivos.

El autor considera que: el plan de negocios es una poderosa herramienta de gestion a
la que se integran en un unico documento todos los documentos que rigen la vida de
una unidad de negocio. Esta herramienta constituye una forma practica de pensar en el
futuro de la empresa, responde a las necesidades mas y menos inmediatas, fijando el
camino certero a seguir, disminuyendo la incertidumbre, el tiempo, los riesgos y costos.
El plan de negocios define estrategias y determina los posibles escenarios,
estableciendo un margen de accion.

Objetivos e importancia del plan de negocios

Los objetivos de un plan de negocios pueden ser tantos como se planteen los
empresarios o gestores de la empresa, pero para ello primeramente deben definir el
modelo de negocio que va efectuar la empresa y luego sin alejarse de la razén de ser
del plan de negocios y sin extenderse mas alla de lo establecido, precisarlos. Los
objetivos del plan de negocios deben estar sujetos a la etapa de vida de la empresa, lo
gue facilitara la correcta elaboracion del mismo y el éxito de la empresa.

Es importante destacar en este aspecto que el plan de negocios tiene objetivos muy
marcados que pueden variar en concordancia con la etapa de vida del negocio o con el
tipo de negocio que se va a planificar, a continuacion se relacionan algunos de los
objetivos del plan de negocio:

e Tener un documento de presentaciéon de un proyecto a potenciales inversionistas,

socios o compradores.
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o Verificar la factibilidad operativa y financiera del negocio, antes de su puesta en

marcha.

¢ Buscar la forma mas eficiente de llevar a cabo un proyecto.

e Crear un marco que permita identificar y evitar potenciales problemas antes de que
ocurran, con el consiguiente ahorro de tiempo y recursos.

¢ Prever necesidades de recursos y su asignacion en el tiempo.

e Evaluar el desempefio del negocio en marcha.

e Determinar el valor actual de la empresa para su fusién o venta.

e Guiar la puesta en marcha de un nuevo emprendimiento 0 negocio.

e Motivar a todos los miembros de la empresa, dandoles a conocer cual sera el
objetivo a seguir.

e Trazar las vias para la solucion de posibles problemas.

¢ Facilitar la elaboracion del plan estratégico de la entidad.

¢ Facilitar el proceso de toma de decisiones.

Como ya se habia expuesto anteriormente en este epigrafe, el plan de negocios tiene
objetivos que pueden diferir en dependencia de la etapa que vive la empresa, estas
etapas son: lanzamiento o iniciacion de la actividad, crecimiento, madurez vy
declinacion.

El plan de negocios de una empresa constituye la definicion mas completa, identifica y
sefaliza las metas, ademas de servir como curriculo ante terceros, puede decirse que
el plan de negocios es muy util para definir objetivos a corto plazo y trazar las
estrategias que permitiran la consecucion de los mismos. En general, le permite asignar
eficientemente sus recursos, prevenir las complicaciones que puedan surgir y tomar
decisiones correctas. Suministra informacion especifica y organizada de la empresa y
proyecta como va a ser el desempefio financiero, por lo que es un instrumento clave
para acceder a fuentes de financiamiento. Adicionalmente, es una herramienta de
comunicacion sobre sus operaciones y metas para su fuerza de ventas, proveedores y
otros integrantes de su cadena de valor. (Articulo sobre los planes de negocio..., 2010).
Los componentes de un plan de negocios pueden variar de un plan a otro, entre ellos
coinciden en sentido general: resumen ejecutivo, descripcién de producto/servicio y la

industria, el analisis DAFO, la vision y la misién, andlisis del mercado, la demanda, la
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competencia, el establecimiento de los objetivos y las estrategias, las claves del éxito,

el andlisis econémico-financiero, las personas implicadas, plan de operaciones y los
aspectos juridicos, entre otros.

En resumen el plan de negocios es un Plan de Planes que integra los planes de las
diferentes areas funcionales de la empresa (economia y finanzas, calidad, comercial,
recursos humanos, etc.).

Estratégicamente el plan de negocios puede tener dos lineamientos, el primero
responde a los intereses operativos y el segundo a las perspectivas financieras. En el
caso de este primer lineamiento se usa como una valiosa herramienta de gestion que
permite controlar eficazmente a corto plazo el funcionamiento de las estrategias En el
segundo caso puede considerarse una atractiva presentacion para capturar capitales de
riesgo para la creacion de una nueva empresa, realizar importantes inversiones o lanzar
nuevas ofertas al mercado. Si se observa el plan de negocios desde el punto de vista
estratégico se puede asumir que se relaciona estrechamente con el plan estratégico o
la planificacion estratégica.

Para reflexionar sobre las tematicas de plan de negocios y planificacion estratégica se
impone explicar que no se puede considerar la elaboracién de un plan estratégico que
conduzca al éxito si se deja de tomar en cuenta desde el primer momento la
correspondiente teoria 0 modelo de negocio.

La idea no es definir frivolamente que es planificacion estratégica y que es plan de
negocios, sino, como ir de la planificacion estratégica al plan de negocios.

En muchas ocasiones al hablar del plan de negocios puede interpretarse que se habla
de la planificacion estratégica, pero aunque el plan de negocios no esta lejos de la
planificacion estratégica, no es la planificacion estratégica, porque el plan de negocios
define el modelo de negocio y su teoria, mientras que la planificacion estratégica se
encarga de estructurar el negocio y de definir claramente ¢Qué hacer? Y ¢Como? Por
lo que cuando se analicen los diferentes modelos de plan de negocios se podra
observar que de forma muy astuta la planificacion estratégica esta contenida en el plan
de negocios, no precisamente como un documento normativo, sino, desde la
perspectiva del proceso.

Desde el punto de vista conceptual se puede constatar que ciertamente entre el plan de

negocios y la planificacién estratégica existe una fortisima complementacion, si una
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muy bien garantiza la planificacion basica de la empresa, la otra se encarga de proveer

las herramientas necesarias para concretar las estrategias en términos reales y en
concordancia con las capacidades tecnolégicas, econémicas-financieras y humanas de
la organizacion. Escribir un plan de negocios es completamente diferente a hacer
planificacion estratégica.

1.2.2 La planificacién estratégica

La planificacion estratégica, los conceptos y herramientas que la soportan debutan en el
comienzo de la década del 60. En las décadas de los cincuenta y sesenta la demanda
practicaba un crecimiento estable propiciando asi buenas condiciones para que la
direccion gestionara los negocios. Pero con el arribo de los sesenta aparecio la crisis:
los precios del petroleo aumentaron, escasearon las materias primas, las fuentes de
energias y se comenzé a sufrir la inflacion de dos digitos, todo esto trajo consigo el
estancamiento de la economia y el crecimiento desmesurado de la tasa de desempleo.
(Barthelmess, 2004). Los mercados de los Estados Unidos comenzaron a inundarse de
bienes de otros paises a bajos costes y de alta calidad, principalmente provenientes de
Japon, intentando alcanzar fuertes cuotas de mercado en importantes industrias
americanas como la del acero, la automocion o los aparatos de alta precision.

Mas tarde, las empresas americanas tuvieron que hacerle frente a la ausencia de
legislacion en industrias claves, tales como la de telecomunicaciones, el transporte, la
energia eléctrica y la salud. Empresas que se habian acostumbrado a las antiguas
reglas de mercado, se encontraban ahora con una intensa competencia, tanto en el
mercado nacional como en el extranjero, que amenazaba sus practicas de negocios.
Esta oleada de crisis requeria un nuevo proceso de planificacibn que mantuviera
saludables a las empresas creadas, a pesar de los acontecimientos negativos que
pudieran ocurrir en cualquiera de sus areas de negocios o lineas de productos. Tres
ideas claves decidieron el nuevo proceso de planificacion:

1. La alta direccidon de las empresas deberia dirigirlas como si se tratara de una cartera
de inversiones. La cuestion era, ¢(Qué areas de negocios merece la pena crear,
mantener, reducir en importancia o hasta incluso eliminar? Esta pregunta es de especial
importancia cuando las empresas no tienen suficiente capital para financiar todas sus

areas de negocios, como les sucedié a muchas en la década del sesenta. En medio de
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esta situacion no tiene sentido que las empresas reduzcan proporcionalmente sus

inversiones a todas las areas de negocios. Puesto que cada &rea tiene un potencial
diferente. Las empresas debian, por tanto, reasignar sus recursos en las areas de
negociacion mas prometedoras.

2. Esta por su parte, plantea valorar con precision el potencial del beneficio futuro en
cada area de negocio. Las empresas no pueden hacer previsiones ingenuas, por
extrapolacion de sus antiguas cifras de negocios, sino que tienen que desarrollar
escenarios de las futuras condiciones para cada mercado, no vale utilizar simplemente
los volumenes de ventas o los indices de utilidades anteriores como mapa para decidir
cuales son los negocios sobre los que debe apoyarse la empresa.

3. Se fundamenta en el concepto de estrategia. Las empresas deben desarrollar un
“‘plan de juego” en cada negocio para alcanzar su objetivo a largo plazo, es mas, no
existe una sola estrategia que sea Optima para todos los competidores del mismo
negocio. Cada empresa debe decidir lo que tiene mas sentido para ella a la luz de su
posicion en la industria, de sus objetivos, oportunidades y recursos.

Entonces, es imposible tomar el plan estratégico de una empresa para aplicarlo en otra,
es por ello que en el mismo ambiente de turbulencias y cambios inesperados algunas
empresas establecen sus estrategias en funcion de reducir costos mientras que otras
persiguen la innovacion, unas muchas prefieren la diversificacién y se encaminan hacia
la especializacion.

En un entorno global vertiginoso, complejo y discontinuo como el actual, la capacidad
de predecir y pronosticar se ha deteriorado a tal punto que lo Unico seguro sobre
cualquier prediccion es que sera diferente al futuro. Por lo tanto, cualquier planeamiento
gue dependa de la exactitud de la prediccion esta condenado al fracaso.

Después de ofrecer una panoramica acerca de la planificacién estratégica se podra
responder la siguiente interrogante: ¢ Qué es la planificacion estratégica?

Inicialmente se puede considerar que la estrategia es un elemento que determina el
éxito de la mayoria de las actividades que realiza el hombre. La estrategia es un
término que se ha convertido en interés de estudio para muchas grandes escuelas, las
gue llegaron a tres aproximaciones acerca de esta tematica: aproximacion econdmica,
aproximacion organizativa y econdmica-organizativa. (Mintzberg, 1994) A continuacién

se muestran algunos conceptos de estrategia.
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Estrategia: Es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una

organizacion, y a la vez establece la secuencia coherente de las acciones a seguir.
Ansoff (1965): La especificacion del vehiculo comdn de la empresa mediante la
determinacion de los componentes de la estrategia: Ambito producto-mercado, vector
de crecimiento, ventaja competitiva, sinergia.

Mintsberg (1978a, 1987b): Fuerza mediadora organizacion-entorno: patrones
conscientes de corrientes de decisiones organizativas para tratar con el entorno.

Porter (1985): La busqueda para una posicion competitiva favorable en una industria
ayudando de esta manera a establecer una posicién sostenible y rentable contra las
fuerzas que determinan la competencia industrial.

Bueno (1998): Modelo de decision que revela las misiones, objetivos 0 metas de la
empresa, asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que
defina su posicion competitiva, como respuesta de en qué clase de negocio la empresa
esta o quiere estar y qué clase de organizacion quiere ser. Estrategia debe considerar:
factores de oportunidad del entorno, relacion de la empresa en su entorno, integracion
de factores competitivos y diagnostico de la organizacion, adecuacion de la
organizacion al proceso estratégico.

Una estrategia es un grupo de decisiones fijadas de antemano para responder de la
forma mas adecuada a las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas, sin
obviar jamas las capacidades de actuacién de los competidores y las disponibilidades
de recursos de la organizacion. La estrategia es una forma de establecer los objetivos
organizacionales a largo plazo y de fijar la direccidn de las futuras actuaciones.

Puesto que planificar significa un procedimiento formalizado para producir resultados
articulados sobre sistemas coordinados de decisiones, queda claro que la planificacion
no es un medio para crear estrategias, sino para hacer operativas las estrategias ya
creadas por otros medios. La antigua definiciébn de planificacion estratégica, aplicada al
desarrollo del plan estratégico, se tiene que reconocer como lo que es: un medio, no
para crear la estrategia, sino para programar y planificar una estrategia ya creada; al
elaborar formalmente sus implicaciones. Es por naturaleza, esencialmente analitica,
mientras que la creacion de estrategias es un proceso intuitivo, creativo y de sintesis.

Por eso al tratar antiguamente de crear estrategias por medio de la planificacion formal,
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conduce la mayoria de las veces a la extrapolacion de las estrategias existentes 0 a

copiar las estrategias de la competencia (Mintzberg, 1994).

La planificacion provee a la estrategia el modo de operacion, afiadiendo los
correspondientes valores de tiempo y recursos. La planificacidon es el proceso mediante
el cual la empresa podré definir con certeza sus metas a largo plazo teniendo en cuenta
la dinamica del entorno.

“La planificacidn estratégica reorienta los objetivos de la empresa hacia actividades de
mayor valor afadido al proveer de ventajas competitivas sostenibles” (Matos y albelo
2004).

Las ideas basicas expresadas en el concepto de planificacién estratégica son: la de un
andlisis profundo y sistematico, tanto interno como externo, en busca de sus aspectos
negativos y positivos, y de un adecuamiento entre ellos.

A continuacion se muestran algunos conceptos de planificacion estratégica:

Gallardo (2006): Crear un sistema flexible e integrado de objetivos y de sus
correspondientes alternativas para lograrlos, (estrategias) que concreten y especifiquen
la mision y la vision definida para la empresa y sus negocios.

Matos y albelo (2004): La planificacion estratégica es un proceso de direccién que
permite establecer el rumbo a seguir por la organizacion, con miras a obtener un
posicionamiento clave en el entorno existente. La planificacion estratégica es
responsabilidad de los niveles mas altos de la empresa, pero debe garantizarse la
participacion de todos los estratos de la misma.

Segun Diaz (2001) (citado por: Acle, afio desconocido) coinciden en que la planeacion
estratégica es un conjunto de acciones que deber ser desarrolladas para lograr los
objetivos estratégicos, lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver,
plantear soluciones, determinar los responsables para realizarlos, asignar recursos para
llevarlos a cabo y establecer la forma y periodicidad para medir los avances. Este
mismo autor coincide ademas con los conceptos descritos por:

Manso, (afio desconocido): La planeacion estratégica es el proceso de negociacion
entre varias decisiones que presentan conflictos de objetivos.

Menguzzato y Renal (afio desconocido): La planeacidn estratégica se define como el
analisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la

empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa frente a este entorno y la
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seleccion de un compromiso estratégico entre dos elementos, que mejor satisfaga las

aspiraciones de los directivos en relacion con la empresa.

Mintzberg y Waters (afio desconocido): La planeacion estratégica no es mas que el
proceso de relacionar las metas de una organizacion, determinar las politicas y
programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia esas metas
y establecer los métodos necesarios para asegurar que las politicas y los programas
sean ejecutados, 0 sea, es un proceso formulado de planeacién a largo plazo que se
utiliza para definir y alcanzar metas organizacionales.

El autor de esta investigacion considera que la planeacién estratégica es: la elaboracion
de un sistema flexible de objetivos que se integran a su vez con las estrategias
correspondientes logrando asi radicalizar la mision y vision de la empresa desde su
propio concepto de negocio.

Al aceptarse en la planificacion estratégica la existencia de un entorno turbulento y la
necesidad de una actitud estratégica, exigird la formulacion de varias estrategias
alternativas y contingentes elaboradas en funcién de los distintos escenarios supuestos.
Objetivos e importancia de la planificacion estratégica

Diversos autores a través de los afnos tales como: (Ansoff, 1965; Andrews, 1971; Cool y
Schendel, 1988) coinciden en que el objetivo fundamental de la planificacion estratégica
consiste en alcanzar un ajuste, encaje o alineamiento entre el entorno y las
capacidades internas de la organizacion, lo cual puede extenderse a multiples
contextos.

Puede decirse que la planeacion estratégica es importante ya que:

e Enmarca todas las decisiones estratégicas en un solo documento

¢ Identifica y define los objetivos a largo plazo.

e Gestiona la empresa segun un plan.

¢ Define las responsabilidades que deben compartir todos los que integran la empresa.
e Sefala los indicadores que se utilizaran para el seguimiento y control.

¢ Profesionaliza mas la gestion.

¢ Perfecciona continuamente la labor de los directivos de la empresa.

e Contribuye al aprendizaje, al trabajo en equipo y a la toma de decisiones

consensuadas.

-
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La planificacién es una herramienta Gtil en muchos campos de la vida, ya que de esta

manera se supera la improvisacion. Organizarse para lograr con los recursos que se

tienen los objetivos deseados permite lograr mejores resultados, ahorrando dinero,

tiempo y esfuerzo.

Segun Cuétara (2008) en la tabla 1.1, se presentan algunos de los modelos operativos

mas utilizados tanto a nivel nacional como internacional.

Tabla 1.1. Resumen de Modelos de planeacion estratégica. Fuente: elaboracion propia.

Modelos de planeacioén estratégica

Etapas de la planeacién estratégica

Marwin Bower

de

Establecimiento de Metas. Desarrollar la filosofia de la compafiia.

Establecimiento objetivos. Estrategia de planeacion.

Establecer politicas. Planear la estructura de la organizacion.

Proporcionar el personal. Establecer los procedimientos.

Proporcionar instalaciones. Proporcionar el capital.

Establecimiento de normas. Establecer programas directivos y
planes organizacionales. Proporcionar informacion controlada.

Motivar a las personas.

Centro Latinoamericano de

Administracién para el Desarrollo

Determinacién de la misién o razén de ser. Determinacion de la
estrategia. Determinacién de las tacticas. Determinacion de los

proyectos.

Modelo MINTUR

Fase de inteligencia: Misién. Andlisis del entorno, oportunidades
y amenazas. Objetivos generales de la empresa. Analisis del
GAP. Formulacién del problema estratégico.

Fase de concepcioén y seleccion de estrategias: Busquedas de
estrategias posibles. Estudio de viabilidad. Evaluacién de

estrategias alternativas y de contingencia. Implementacién.

Departamento de Direccion de la
UMCC

Mision como &pice estratégico. Valores. Implicados. Areas de
Resultado Clave y aspectos estratégicos organizacionales y por
ARC. Vision.
Retroalimentacion.

Objetivos estratégicos. Planes de accion.

Formulacion de Estrategia segun la
metodologia SISTRAT

Identificacion de UEN, Mision de la Corporacién. Mision de la
UEN. Fines y objetivos de la corporacion. Fines y objetivos de la
UEN. Andlisis del entorno en general. Andlisis interno de la UEN.
Formulacion de

Posicionamiento estratégico. la estrategia

corporativa. Formulacién de la estrategia de la UEN.

Harold Koontz

Los diversos insumos organizacionales. El perfil de la empresa.

Orientacion de alta gerencia. Objetivos de la empresa. El

.
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ambiente interno actual. El ambiente externo. Desarrollo de las
estrategias. Planeacion e implementacion.

Charles W. Hofer y Dan E. Schendel | Formulacion de metas. Identificacion de objetivos y estrategia
actual. Analisis ambiental. Andlisis de los recursos. Identificacion
de las amenazas y oportunidades estratégicas. Andlisis de
brechas. Toma de decisiones. Implantacion de la estrategia.

Medicion y control de los avances.

1.3 Las unidades estratégicas de negocios y latoma de decisiones como proceso

La identificacion de las Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) es de gran

importancia ya que las grandes empresas o corporaciones pueden a través de este

proceso asignar a sus UEN los correspondientes lineamientos para lograr una eficaz y

mas eficiente gestion estratégica, lo que a su vez le proporcionara a cada UEN un

minimo necesario de autonomia. Este proceso de identificacion tiene como objetivo

asignar a cada UEN objetivos estratégicos, facilitar la planificacion estratégica y

mediante ella asignar recursos necesarios.

Segun Abell (1980), una unidad estratégica de negocios tiene las siguientes

caracteristicas:

e Es un Unico negocio o conjunto de negocios relacionados que se pueden planificar
separadamente del resto de los de la empresa.

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

e Tiene su propio director que es responsable de la planificacion estratégica y de la
consecucion de los objetivos, y que controla la mayoria de los factores que afectan el
beneficio.

Segun Hax y Majluf (1991):

e Una UEN se entiende como un servidor del mercado externo, no del interno. Es
decir, debe tener un conjunto externo de clientes y no servir inicamente como un
suministrador interno.

e Una UEN deberia tener un conjunto bien definido de competidores externos, con
respecto a los que buscar la obtencion de ventajas sostenibles.

e EIl director de la UEN deberia contar con suficiente independencia al decidir las

acciones estratégicas criticas.

<]
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A continuacion se muestra en la figura 1.2 las dimensiones de las unidades estratégicas

de negocios, las cuales por separado generan las bases de la empresa pero su
integracién proporciona la solidez y el acople necesario para el cumplimiento de los
objetivos trazados.

EL NEGOCIO

Condicionado por
necesidades de los clientes.
La necesidad puede ser
existente o generada
OFERTA

La interaccion de estos
elementos justifica la
existencia del negocio.

Se aprovecha la
composicion del mercado
y las oportunidades que
ofrece.

TECNOLOGIA

Procesos, medios, recursos,
herramientas y otros Utiles
empleados en la satisfaccidn
de las necesidades de los
clientes.

PUBLICO OBJETIVO
Conjunto de personas a las
que va dirigida la oferta.
DEMANDA

Se generan los
productos,

Figura 1.2: Dimensiones de las unidades estratégicas de negocios. Fuente: Elaboracién propia
Latoma de decisiones como proceso

Segun Polimeini (1990) es el proceso mediante el cual la persona debe escoger entre
varias alternativas. Por lo general durante todo el dia los hombres toman miles de
decisiones, algunas condicionadas por sucesos momentaneos y otras casi mecanicas
de las que apenas nos damos cuenta.

Para la gerencia en general el proceso de toma de decisiones es una responsabilidad
diaria, de ahi depende el éxito de la empresa, de la adecuada eleccion de las
alternativas. Una decision puede variar en trascendencia y connotacion.

La gerencia considera a veces que la toma de decisiones es su trabajo principal, porque
constantemente tienen que decidir lo que debe hacerse, quién debe hacerlo, cuando,
coémo y donde. Sin embargo, la toma de decisiones so6lo es un paso de la planeacion,
incluso cuando se hace con rapidez y dedicandole poca atencion o cuando influye
sobre la accién sélo durante unos minutos. La toma de decisiones en una organizacion
invade cuatro funciones administrativas que son: planeacién, organizacion, direccion y
control.

Es importante porque mediante el empleo de un buen juicio, la toma de decisiones nos
indica que un problema o situacién es valorado y considerado profundamente para

elegir el mejor camino a seguir segun las diferentes alternativas y operaciones.

<
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También es de vital importancia para la administracion ya que contribuye a mantener la

armonia y coherencia del grupo, y por ende su eficiencia.

En la toma de decisiones, considerar un problema y llegar a una conclusion valida,
significa que se han examinado todas las alternativas y que la eleccién ha sido correcta.
Dicho pensamiento l6gico aumentard la confianza en la capacidad para juzgar y
controlar situaciones.

La toma de decisiones, se considera como una de las partes importantes del proceso
de planeacién, cuando ya se conoce una oportunidad y una meta, el nucleo de la
planeacion es realmente el proceso de decision.

Conclusiones parciales del Capitulo I

e Existe una gran correspondencia entre el plan de negocio, la planificacion
estratégica y la gestion estratégica empresarial. El plan de negocios y la
planificacion estratégica se integran en un uUnico sistema donde el plan de
negocios se convierte en una importante herramienta de gestién que utiliza como
base la planificacion estratégica.

e Las claves del éxito de la gestion estratégica son la innovacion, la anticipacion y la
excelencia.

e Uno de los pasos mas relevantes de la planificacion de un negocio es la
identificacion de sus areas o unidades estratégicas, por lo que se introduce el
concepto de UEN (unidad estratégica de negocio).

e Es sumamente importante definir y utilizar el modelo de negocio durante el
proceso de planificacion y finalmente la toma de decisiones como proceso que

constituye el centro de cualquier intento de planificacion.

-
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Capitulo 1l

Elaboracion de un procedimiento operativo para la instrumentacion de un modelo

conceptual de plan de negocio en empresas de comercializaciéon y servicios.

En el presente capitulo se propone la elaboracién de un procedimiento operativo que
permita instrumentar un modelo conceptual de plan de negocio basado en la necesidad
de acoger la gestion estratégica como paradigma empresarial, a partir de los diferentes
modelos de plan de negocios y de planificacion estratégica analizados en la bibliografia
consultada.

2.1 Antecedentes de algunos modelos de negocio descritos en la bibliografia
1. Segun Manual facilitado en el concurso Emprenedors para fomentar la creacion de
empresas en el ambito de las tecnologias de la informacion y la comunicacion

(Lopez, 2003) , el cual se encuentra estructurado de la siguiente manera:

Tabla 2.1. Resumen de fases de Guia para el desarrollo de un plan de negocios. Fuente:

elaboracion propia.

Descripcion de las fases de la Guia Contenido de las fases de la Guia

Fase I: Introduccion

Fase Il: Resumen ejecutivo

Fase lIl: Naturaleza del proyecto El producto o servicio, el equipo directivo, breve
historia del proyecto y la valoracién global del
proyecto y coherencia.

Fase IV: El mercado Definicion del mercado, andlisis de la competencia,
estrategia de precios, promocién y publicidad,
distribucién y previsiones

Fase V: El producto o servicio Especificaciones del producto o servicio, area de
produccién y equipos e infraestructura

Fase VI: Organizacion y plan de trabajo de | Aspectos generales de la organizacién, marco legal

desarrollo del proyecto de la organizacion y plan de trabajo para el
desarrollo del proyecto
Fase VII: Aspectos econdmico-financieros Determinaciéon de la inversién inicial necesaria,

estudio de las fuentes de financiacion disponibles,
proyecciones de resultados y plan de tesoreria y
proyecciones

Fase VIII: Balance de situacion

Fase IX: Conclusiones

2. Segun (El plan de negocios...2007), las fases que se desarrollan en el dossier
incluyen: resumen ejecutivo, introduccion, analisis e investigacion de mercado,
analisis Swot, estudio de la competencia, estrategia, factores criticos de éxito, plan

de marketing, recursos humanos, tecnologia de produccién, recursos e inversiones,

&
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factibilidad técnica, factibilidad economica, factibilidad financiera, andlisis sensitivo,
direccion y gerencia, conclusiones y anexos.

. Segun las (Principales consideraciones ...2001): El enfoque estratégico es una
respuesta global, inmediata y proactiva a los requerimientos competitivos que se
presentan a la industria nacional, y como alternativa viable de poner en condiciones a
nuestras organizaciones para enfrentar los retos que significan la insercion en los
mecanismos comerciales, econdémicos y tecnoldgicos internacionales. A continuacién
se muestra el contenido propuesto de acuerdo a las orientaciones descritas del plan
de negocios en las entidades de Cuba: Resumen de ejecutivo, descripcion general

de la empresa, la mision, los objetivos, descripcion del negocio. plan de marketing,

plan operacional y gerencial, plan financiero y anexos.

4. Segun Nueno (1992), quien propone un posible indice del plan de negocios, el cual

detallamos a continuacion:

Tabla 2.2. Resumen de fases del plan de negocios propuesto por Pedro Nueno (1992).

Fuente: Elaboracion propia

—_

.

Descripcion de las fases de la Guia

Contenido de las fases de la Guia

Fase |: Resumen ejecutivo

Fase II: Concepto del negocio.

Bien o servicio que se va a producir o vender.
Enfoque especifico para producir o vender.
Factores fundamentales de diferenciacion.

Fase Ill: La nueva empresa en su sector.

Fase IV: El producto y su posible potenciacién con
productos o servicios relacionados

Fase V: Tecnologia.

Plan de investigacién y desarrollo, aspectos
tecnoldgicos que desarrolla y aspectos que se
comparan, calendario y presupuesto.

Plan de investigacién y desarrollo, motivacién y
retencién.

Principales contingencias tecnolégicas y sus
coberturas.

Fase VI: El mercado y la competencia

Plan comercial.

Plan de produccién.

Comprar frente a fabricar. Proveedores.
Sus contratistas.

Fase VII: Personal. Plan de incorporacién de
personas. Perfiles, motivacion y retencion

Fase VIII: Aspectos econdmicos. Prevision de
cash - flow. Rentabilidad

Financiacion. Necesidades financieras de la nueva
empresa.

Fuentes de fondo para financiar capital. Deudas.
Accionistas y sus derechos y obligaciones.

Fase IX: Gestibn de la empresa.
Responsabilidad de cada actividad y medios de
control

Fase IX: Plan detallado de lanzamiento.

-


http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/industria-ingenieria/industria-ingenieria.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/tebas/tebas.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/gepla/gepla.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Marketing/
http://www.winred.com/articulos/introduccion.htm
http://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
http://www.monografias.com/Tecnologia/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/norma/norma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/clapre/clapre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/norma/norma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/moti/moti.shtml#desa
http://www.monografias.com/trabajos13/mercado/mercado.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/estrategia-produccion/estrategia-produccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/lacali/lacali.shtml#influencia
http://www.monografias.com/trabajos5/moti/moti.shtml#desa
http://www.monografias.com/trabajos12/rentypro/rentypro.shtml#ANALIS
http://www.monografias.com/trabajos13/capintel/capintel.shtml
http://www.monografias.com/Derecho/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/obligaciones/obligaciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/responsabilidad/responsabilidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml

Capitulo |l - Elaboracion de un procedimiento operativo para la instrumentacion de

é’ un modelo conceptual de plan de negocio en empresas de comercializacién y servicios.

e

—_

- .

COPEXTEL S.A.
A continuacién el autor ha comparado la propuesta de las fases del procedimiento

operativo para la instrumentacion del modelo conceptual de plan de negocio que se
propone mas adelante con los disefios de otras metodologias para la elaboracion de
planes de negocio de autores nacionales e internacionales, corroborando que en el
57%, de las fases descritas en el modelo propuesto existe mas del 50% de coincidencia
con los modelos analizados, ver figura 2.1, no obstante, la propuesta del autor, a su
consideracién es consistente y por tanto, viable para su instrumentacién en este tipo de

organizacion empresarial.

¥ de coincidencias del modelo propuesto con los modelos analizados

Fase VIl 25
Fase VI I
Fases del NII-JdE|0 Fase W 75
de negocios i
propuesto en la  FaselV 25
Division C tel i
ivision Copexte Fasalll 50
Matanzas i | I
Fase II I 7
1 I I I
Fase | 1 /P
T T T
0 20 40 60 20 100

%
Figura 2.1. Grafico del % de fases coincidentes del modelo propuesto en la Divisién Copextel

Matanzas con los modelos analizados. Fuente: Elaboracion propia.

2.2 Descripcion del modelo conceptual para la estructuraciéon de un plan de
negocio en empresas de comercializacion y servicios

El autor considera que en los modelos analizados segun la bibliografia consultada, no
se distingue la posicion del recurso humano implicado en el proceso de produccion y
comercializacion del producto y/o servicio, por lo que se selecciona el modelo
conceptual elaborado por Cuétara (2008) para la estructuracion de un plan de negocio
como se describe en la figura 2.2.

En este modelo todos los elementos forman parte de una secuencia ciclica en un orden
I6gico, que permite facilitarle al recurso humano, su rol y papel que le corresponde jugar
en cualquier modelo de negocio. El recurso humano es y sera fundamental en cualquier
proceso relacionado con la produccion de un bien o servicio, ya que su accién pensante

estara dirigida a lograr la anticipacién, innovacién constante y la excelencia.

<
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r-f,'l: ual es la necesidad que

satisface?

« i Cual ez la diferenciz entre &l
producto/servicio que se ofrece
y el de otras empresas

» iquetan bueno es el producto®

« i Como es adquirido el

producto/servicio? PRODUCTO! CLIENTE

N— SERMICIO OBJETIVO

« i Quien es el cliente?

+ i Cuzles son sus
necesidades?

« i For gue el cliente

compranuestro

productolservicio y no

otros?

-

TECNOLOGIA | RECURSOS
« pQuignes crean el
HUMANGS ‘E?uductursemciu?

« i Quienes lo distribuyen?
v i Que nivel de compromiso
tienen estas |:|-e-r5-|:| nas con

la calidad de

producto/servicio?

« i Como se desarrolla el
productofservicio?

» ;Cuiles son los recursos
necesarios?

»iCuales son los procesos
criticos?

« ;Cuzles son los medios y
canzles de distribucion?

Figura 2.2: Modelo conceptual para la estructuracion del plan de negocio en organizaciones

hoteleras. Fuente: Cuétara (2008).
En el desarrollo de la investigacion se considerara pertinente la integracion de los
siguientes componentes al modelo conceptual para la estructuracién del plan de
negocios en empresas de comercializacion y servicios presentado con anterioridad,
atendiendo a: la planificacién estratégica, el analisis econdmico financiero y por ultimo,

el control de gestion con enfoque de proceso, lo cual se describe en la siguiente figura:

Gestion Estratégica

.ﬁ

PLAN DE NEGOCID _ Retroalimentacion

I

P lanificacion Egtratégica. l Analisis Econdmico-Financiera l Control de Gedién

Cuadro de Mando
Integral

Diagnodstico estratégico Balance General
Estado de Resultados
Capital de trabajo

Figura 2.3 Componentes esenciales del modelo conceptual. Fuente: Elaboracion propia.
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2.3 Procedimiento operativo para la instrumentacién del modelo conceptual de

plan de negocios

Para la seleccion del modelo que contribuira a la elaboracion del plan de negocio en la
Division Copextel Matanzas se tomaron como punto de partida ademas de los modelos
de negocios analizados anteriormente, segun referenciado por Cuétara (2008), el
modelo operativo de planificacion estratégica del MINTUR, el modelo propuesto por el
Departamento de Direccién de la UMCC, el “Modelo de Formulacién de Estrategia
segun la metodologia SISTRAT” y el modelo de Planificacion Estratégica de Garcia
Falcén. En sentido general entre las bondades de estos modelos se puede destacar
gue presentan procedimientos que no escapan a los postulados de las escuelas
prescriptivas, las cuales centran su preocupacion en como se deberia formular las
estrategias y que en su conjunto forman lo que se denomina pensamiento estratégico
racional, referido a una concepcion convencional de formular estrategias y que presenta
un caracter normativo. También se preocupan por la dinamica del entorno al plantearse
la elaboracion de escenarios como factor clave y facilitador de la toma de decisiones.

El autor considera que las estructuras de los diferentes modelos de plan de negocio
tienen entre sus principales limitaciones su orientacidén Unica hacia el emprendimiento, y
por ende hacia el marketing, divorciAndose un poco de lo que es en si la gestidon
estratégica. En los modelos de plan de negocios consultados es muy poco probable la
inclusidn de la retroalimentaciéon o feedback como se le conoce en la literatura inglesa.
También se pudo observar que los planes de negocios presentan un modelo propio de
vision / misién y una preocupacion constante por la elaboracion de las estrategias y los
objetivos.

En el modelo que se propone se plantean tres dimensiones, la primera corresponde a la
definicion del modelo de negocio y su dimension operativa, la segunda estéa relacionada
con la integracion del propio plan desde un enfoque sistémico y la tercera con el control
de gestibn que se encarga de la retroalimentacion y del diagnostico permanente.
Debido a lo anterior el procedimiento operativo se encuentra estructurado como se

describe en la figura 2.4.

-
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Figura 2.4. Procedimiento operativo para la instrumentacién del modelo conceptual de negocio.

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién en la tabla 2.3 se describen las fases, las técnicas y métodos por las
gue esta compuesto el procedimiento operativo que se aplicara para la instrumentacion
del modelo conceptual de plan de negocios.

Tabla 2.3 Descripcion de las fases del procedimiento operativo para la instrumentacién del modelo

conceptual. Fuente: Elaboracién propia

Fases Contenido de las Fases Técnicas y métodos

Fase | Descripcion de la empresa. El producto/servicio en | Revisién de documentos, Andlisis y
si sintesis

Fase Il Planificacion estratégica de la empresa Matriz DAFO, Recoleccién de datos,

trabajo en grupo, método de
expertos, diagrama de Pareto,
Modelo de Porter, técnica del perfil
de atractivo del entorno, técnica de
escenarios, técnica de tarjado,
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técnica del muestreo probabilistico
estratificado y cuestionario.

Fase Il Sistema de negocios y Comercializacion Revision de documentos,
Observacion cientifica.

Fase IV Direccion y gestién del Capital Humano Revision de documentos, método de
entrevistas

Fase V Logistica general Revision de documentos, método
entrevistas

Fase VI Analisis Econdmico- Financiero de la empresa Revisidon de documentos, técnicas y
métodos de andlisis econdmico y
financiero

Fase VI El control de gestion. Andlisis y sintesis.

Fase |: Descripcion de la empresa. El producto/servicio en si

Al ser la empresa segin Guzman (1963) la unidad econdmico-social en la que el
capital, el trabajo y la direccion se coordinan para lograr una produccion que responda a
los requerimientos del medio humano en el que la propia empresa actua, se hara una
descripcion detallada e historica de la Division Copextel Matanzas. En cuanto al
producto y su posible penetracion con productos o servicios relacionados se debera
destacar qué aspectos del producto permiten una extension del mismo; posibilidad de
modificarlo y asi poder introducirlo en otros mercados; posibilidad de encontrar
productos o servicios complementarios que permitan incrementar las ventas: Posibilidad
de extender el concepto de producto hacia una familia de productos; encontrar avances
gue permitan mediante su incorporacion pensar en la segunda y tercer generacion del

producto.

Fase II: Planificacion estratégica de la empresa

En la planificacidon estratégica se analizaran las siguientes etapas:

Etapa I: Diagndstico de la situacion actual

En esta fase se realizara un analisis de la situacion actual de la empresa teniendo en
cuenta los principales resultados alcanzados en los indicadores de gestion, los cuales
indican el nivel de competitividad alcanzado por la misma. Constituye una fase previa
muy importante ya que da la medida de cuanto se necesita mejorar para que la
empresa logre un adecuado posicionamiento estratégico. Ademas permite reflejar la
necesidad de los cambios en la empresa y cuan profundos estos deben ser. Los
principales indicadores a evaluar en esta fase estan relacionados con indicadores de

eficacia y eficiencia, estos son:

&


http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/foucuno/foucuno.shtml#CONCEP
http://www.monografias.com/trabajos13/mercado/mercado.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/evintven/evintven.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/fami/fami.shtml
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Segun Mejia (1998) indicadores de Eficacia: Indicadores que miden el grado en que

una organizacion obtiene resultados o cumple sus objetivos en funcion de los
resultados u objetivos esperados. Ejemplos el cumplimiento de los planes de ingresos,
utilidades, los indices de satisfaccidn de clientes y otros.

Indicadores de Eficiencia: Indicadores que miden los resultados que se obtienen en
relacion con los recursos o insumos utilizados.

Los principales métodos para el desarrollo de esta fase son el analisis de la
documentacion primaria, el analisis de informes de cumplimiento de los objetivos, los
estados de resultados y los balances econdmicos financieros, entre otros.

Etapa 2: Diagndstico inicial

El diagndstico inicial consiste en determinar cuéles son los principales problemas de la
Division Copextel Matanzas, para lo cual se aplicara el método de los expertos
(Hurtado, 2006), los cuales elaboraran un listado de problemas que seran reducido a un
grupo de categorias y procesado a través de la técnica de tarjado. Luego se
representaran esos datos en un diagrama de Pareto para determinar los muchos
triviales y los pocos vitales. Resultando que aquellos llamados pocos vitales son los
principales problemas de la Division.

Etapa 3: Diagndéstico estratégico

El analisis estratégico es una de las fases mas importantes del proceso estratégico, se
esclarece la posicion actual de la empresa dentro del entorno general, territorial y
competitivo al que pertenece, ademas de descubrir las potencialidades y deficiencias
internas de la empresa.

Los estudios referidos al anadlisis estratégico empresarial sefialan dos lineas
metodoldgicas para su desarrollo:

Relacion empresa — entorno, cuya fundamentacién tedrica se encuentra en la teoria del
posicionamiento estratégico en el entorno de (Porter, 1979).

Recursos y capacidades de la organizacion, cuya fundamentacion tedrica se encuentra
en la teoria de los recursos y capacidades.

Andlisis del Entorno:

El analisis del entorno constituye un elemento importante del andlisis estratégico, en él

se busca esclarecer el posicionamiento estratégico de la empresa con relacion a su

-



Capitulo |l - Elaboracion de un procedimiento operativo para la instrumentacion de
un modelo conceptual de plan de negocio en empresas de comercializacién y servicios.

%
e —_

COPEXTEL S.A.
entorno e identificar las principales oportunidades y amenazas de este y su repercusion

en los resultados de la empresa. Los resultados a obtener de este andlisis son:

Tipo de entorno que caracteriza al sector en el que esta la empresa.

Impacto que ejerce los factores del macro-entorno.

Situacién que presentan el grupo al que pertenece la empresa.

Estructura del sector y posicionamiento de la empresa en el mismo.

Para este analisis se desarrollaran los siguientes métodos y herramientas de
investigacion:

e Recoleccién de datos: el andlisis del entorno empresarial obliga a la busqueda de
datos que se encuentran en diferentes fuentes como pueden ser informes, documentos
oficiales de la empresa y del sector, documentos estadisticos, publicaciones
especializadas, bases de datos, etc.

e Trabajo en grupo.

Andlisis del entorno competitivo:

El andlisis del entorno competitivo se realiza empleando el modelo de las cinco fuerzas
de Porter. (Lépez, 2009). A partir de este modelo se asume que la empresa debe
conocer las caracteristicas principales del entorno competitivo como elemento

determinante de su estrategia.

(Amenazas de
nuevas entradas)

(Poder de (Poderde
negociacion de los (Rivalidad entre negociacion de los

proveedores) los competidores compradores)
existentes)

(Amenza de
productos o servicios
sustitutos)

Figura 2.5: Las Cinco Fuerzas de Porter. Fuente: Elaboracion propia.

Para el analisis se empleara la técnica perfil de Atractivo del Entorno Competitivo, ver
tabla 2.4, donde para cada una de las fuerzas del sector se identifican variables cuyo
resultado permitira saber si son oportunidades o amenazas, cada variable se puntea en
una escala de 1 a 5, donde el valor 1 representa que la variable es una amenaza y el
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valor 5 una oportunidad, una vez realizada la puntuacién se pasa a asignar una

importancia a la variable segun la influencia para la empresa, ese valor de importancia
fluctia entre 0.25 y 1, para finalmente realizar el célculo del atractivo ponderado, el
atractivo ponderado es el producto de la multiplicacion del valor del perfil de atractivo y
el valor de la importancia. Se recomienda que al emplear esta técnica se utilice el

“‘Método de los Expertos” para obtener mejores resultados.
Tabla 2.4. Perfil de atractivo del entorno. Fuente: Elaboracion propia.

AMEMAZA DE COMPETIDORES

Yariables | Perfil de Atractivo Importancia Atractivo
fentre 0.25 y1) Ponderado

1 2 34 |5
Total
PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES
Total
PODER DE MEGOCIACION DE LOS CLIENTES

Total
AMEMAZA DE SUSTITUTO
Total
RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES
Total

Analisis Interno:

El andlisis interno de la empresa completara los elementos necesarios para el analisis
estratégico. Las teorias modernas del proceso estratégico dan una significacion
especial en la bausqueda de ventajas competitivas a este tipo de analisis, desplazando
el centro de atencion de los factores del entorno a los factores internos de la empresa.
Lo anterior eleva la importancia del analisis interno en estas investigaciones. El objetivo
del analisis interno es identificar las potencialidades y las capacidades de la empresa
para hacerle frente a su rumbo estratégico y un mejor posicionamiento de la empresa.
Anélisis DAFO:

A través de los resultados de los andlisis del entorno externo e interno se obtiene la
matriz DAFO. Esta herramienta es empleada en la fase de culminacion del diagndstico
estratégico, tiene como objetivo identificar los factores externos e internos que mas
impactan sobre la empresa, ademas de determinar el posicionamiento estratégico de la
empresa de acuerdo a la estrategia correspondiente a los cuadrantes de la matriz

DAFO como se observa en la siguiente figura:

-
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OPORTUNIDADES AMEMNAZAS
o MAXIEMINI
<L
[
L
-
|"E Potenciar totalmente las fortalezas Potenciar a tope las fortalezas para
% para aprovechar optimamente las protegerme de los efectos de las
i oportunidades amenazas.
) MIMN -MAXI MINEMINI
L
(]
=
i Superartotalmente las debilidades Superar totalmente las debilidades
o para aprovechar gptimamente las para atenuar los efectos de las
% oportunidades. amenazas.

Figura 2.6: Cuadrantes de la matriz DAFO. Fuente: Elaboracion propia

De los componentes de la matriz DAFO segun Matos y Albelo (2004) las Debilidades
constituyen los principales factores negativos de la organizacién que de no superarse,
impediran cumplir la mision. Las Amenazas son aquellos factores del entorno sobre los
cuales no se puede incidir, impedir o provocar, pero que si ocurren pueden impedir el
funcionamiento del sistema y dificultar o impedir el funcionamiento de la mision. Las
Fortalezas se definen como los principales factores propios de la empresa, que
constituyen los elementos mas poderosos, en los que debe apoderarse todo el colectivo
de la empresa para cumplir la mision. Las Oportunidades son los elementos que
pueden manifestarse en el entorno sin que sea posible influir sobre su ocurrencia o no,
pero que posibilita aprovecharlas si se actia en esa direccion, posibilitando o
favoreciendo el cumplimiento de la mision.

Etapa IV: El problema estratégico y la solucidn estratégica general. Escenarios

La matriz DAFO y su procesamiento es el punto culminante del diagndstico estratégico
de la empresa. Al llegar a esta fase del proceso estratégico se ha conseguido proyectar
la empresa en el futuro y definir los principales problemas y potencialidades tanto
externas como internas, esta situacion plantea lo que se conoce como la brecha
estratégica, o sea, el vacio entre el futuro y el presente. En esta fase se define el
problema estratégico general y la solucion estratégica general.

En la definicion tanto del problema estratégico general como de la solucidén estratégica
general, se hace referencia s6lo a cada uno de los factores internos (fortalezas y
debilidades), como los externos (oportunidades y amenazas) que han sido designados

E
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como principales, producto del andlisis DAFO. El resto son tomados en cuenta en

algunos otros momentos del andlisis estratégico.

Problema estratégico general: Si las amenazas siguen agrediendo significativamente
a la organizacion y la misma no es capaz de superar las debilidades, entonces ni
siquiera potenciando a tope las fortalezas se podran aprovechar plenamente las
oportunidades que nos brinda el entorno.

Solucién estratégica General: Potenciar plenamente las fortalezas y superar las
debilidades de la organizacién para aprovechar 6ptimamente las oportunidades que
brinda el entorno, asi como atenuar significativamente los efectos de las amenazas.

¢ Por qué es importante el desarrollo de escenarios?

Porque es el medio apto para que los directivos cuestionen las premisas conocidas y
alienten a la empresa a prepararse para un futuro en el que habrad nuevas reglas
competitivas. La meta es ayudar a crear Valor para los Clientes, empleados y
comunidad, de forma tal que resulte duradero en los diferentes futuros posibles.

El método de escenarios tiene por objetivo definir un estado futuro del entorno-empresa
y precisar los procesos que posibilitan transformar el estado presente en una imagen
futura. Un escenario por tanto es un conjunto supuesto de acontecimientos, construido
con el objetivo de centrar la atencion en los procesos causales y en las posibles
decisiones claves. Son ademas un instrumento de simulacién que permite también
mejorar nuestra comprension de las consecuencias a largo plazo de las tendencias
politicas, econdmicas, sociales, tecnologicas, culturales, ambientales, legales existentes
0 potenciales y sus interacciones. Es practica del pais y en el propio sector definir tres
tipos de escenarios:

e Escenario positivo (no significa 6ptimo).

e Escenario negativo (no significa pésimo).

e Escenario mas probable (ni es éptimo ni pésimo).

Para la obtencion de los posibles escenarios 0 entornos en que puede encontrarse la
empresa en el periodo de tiempo para el que se realiza la planeacién el autor se
apoyara en la opinion de los expertos y en la planeacién estratégica 2009-2012 de la

Division Copextel Matanzas.

-
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Etapa 5: Analisis de la disposicion hacia el cambio en la empresa y el liderazgo

estratégico

Esta fase pone al descubierto cuan dispuestos estan los miembros de la gerencia para
acometer los cambios que demanda un proceso estratégico y a su vez el estado del
liderazgo estratégico. Es importante destacar que en Ultima instancia un proceso
estratégico es un modelo de cambio.

Se debe comprender que introducir cambios profundos en una empresa es ponerla en
riesgo. Para que el colectivo sea capaz de aceptar ese riesgo, se debera explicar que
es mayor el riesgo que afrontaria la empresa si no se realizan los procesos de cambio.
Por tanto se requiere de una disposicion para poder efectuar los cambios que demanda
la empresa y ademas una propuesta convincente para que los empleados puedan
enamorarse del proyecto de cambio que se introducira. Esta fase es clave en un
proceso estratégico en cualquier empresa, ya que de los resultados que arroje
dependera la calidad del propio proceso y los resultados de la empresa en el futuro.
Para desarrollar esta fase del procedimiento metodolégico se emplearon los siguientes
cuestionarios segun Fabregas (2009):

¢ Cuestionario de factibilidad del cambio y enfoque estratégico, ver anexo 1.

e Cuestionario sobre confianza en el Liderazgo, ver anexo 2.

El cuestionario de factibilidad del cambio y enfoque estratégico es un cuestionario que
mide la disposicion de la empresa en cuanto a los cambios que se requieren y ademas
la preparacion para asumirlos. Se estructura en 20 items, y presenta una escala tipo
likert de uno a cinco, donde uno es muy bajo y cinco muy alto. Cada uno de los items
representa a un elemento de influencia sobre el cambio por parte de la empresa.

El otro instrumento usado es el cuestionario sobre el proceso y confianza en el
liderazgo. Este es un cuestionario con escalado Likert de seis items. Ambos
cuestionarios seran procesados mediante el programa informatico profesional SPSS
version 15.0 pretendiendo viabilizar la obtencién de los resultados para su posterior
analisis

Etapa 6: Misién / Vision de la Divisién Copextel Matanzas

La mision de una empresa ofrece una panoramica completa de lo que es el negocio, la

mision plantea la razén de ser de la empresa, mientras que la visén es la variable mas

.
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representativa del propdsito estratégico de la empresa, se expresa acerca de lo que se

quiere alcanzar o de hasta dénde se desea llegar en el futuro.

“La Vision expresa cudl es la empresa deseada (el Para Qué) con la obligacion de
encontrar razones que agreguen valor a la propuesta deseada al conseguirse el estado
gue se persigue, con resultados tangibles a obtener en cuanto a beneficios,
participacion, dimension, y otras” (Franklin, 2004).

“La misién es el negocio percibido, el escenario de operaciones, los compromisos con
el cliente externo. La mision es entonces la respuesta estratégica al QUE”.

Para la obtencién de la mision/visién el autor se apoyard en la planeacién estratégica
2009-2012 de la Division Copextel Matanzas.

Etapa 7: Determinacion de los objetivos estratégicos y la estrategia de la
empresa

En esta etapa se plantean los objetivos estratégicos de la empresa asi como la
estrategia de la misma de acuerdo a los resultados que se obtengan de los diagnosticos

gue se realizaran hasta ese momento.

Fase lll: Sistema de negocios y Comercializacion

En esta etapa se describe la actividad comercial de la Division Matanzas, se reflejara la
composicion del sistema de compras y ventas, se debera incluir el plan de marketing,
las principales caracteristicas de lo que constituye el principal mercado, asi como los

principales clientes y proveedores.

Fase IV: Direccion y gestion del capital humano

El equipo humano es de vital importancia en el plan de negocios ya que es un aspecto
en el que los potenciales inversores centran su atencion. Una sociedad de capital riesgo
recibe muchos planes de empresa con ideas de productos o servicios innovadores y
con grandes estimaciones sobre su posible viabilidad, pero no olvidemos que todo
proyecto que se plasma en un plan de negocios se ha de desarrollar por un equipo
humano que es quien dirigira el proyecto y determinara el éxito o fracaso del mismo. Se
incluira el organigrama de la Division, asi como una breve descripcion de la fuerza

laboral y la plantilla. Como afirma Louart (1994) "Yo invierto en personas, no en ideas".

<
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Fase V: Logistica general

La logistica es un area de gestion que absorbe un gran por ciento de las ventas en casi
todas las industrias, las actividades que ella controla inciden en todas las empresas. La
planificacion y el control de estas constituye un elemento clave para la buena gestién de
cualquier organizacién. Se pone especial énfasis en la planificacion de estrategia y en
la toma de decisiones, dado que quizads constituyen la parte mas relevante del proceso
de gestién. La misién es establecer un nivel de actividades logisticas de forma que
productos y servicios estén disponibles para los clientes en el momento, lugar y la
condicién y forma deseada, y en el modo méas beneficioso y efectivo en cuanto a los
costos. Se mostraran las principales funciones que realiza la logistica en la Division
Copextel Matanzas y se reflejara la composicion del sistema de aprovisionamiento

interno, y el sistema de almacenamiento, asi como lo relacionado con el transporte.

Fase VI: Andlisis econdmico-financiero de la empresa

Es importante analizar los estados financieros y el resto de la informacion emitida por la
empresa para tomar decisiones inteligentes sobre: planes, programas de accion,
politicas, y objetivos de la empresa. Un oportuno diagnéstico empresarial, consecuencia
I6gica del andlisis, puede evitar la suspension de pagos o la quiebra de la empresa, por
desconocimiento de sus ejecutivos.

Los estados financieros permiten analizar la informacion mediante la cual se puede
evaluar la situacion econdmica y la situacion financiera de una empresa.

Posicion econdmica: Capacidad que tiene una empresa de obtener resultados, a través
de la comparacién de todos los ingresos con todos los gastos; dichos resultados
pueden ser positivos o negativos (ganancia o pérdida) (Amoros, 2007?).

Posicion financiera: Capacidad que tiene una empresa para afrontar sus deudas a sus
respectivos plazos de vencimientos (deudas a corto y largo plazos).

Las finalidades basicas (objetivos) del Andlisis Econémico y Financiero son:

¢ Analizar la evolucion y conocer la situacion actual de la empresa.

¢ Diagnosticar las causas y consecuencias de dicha situacion.

e Proyectar dicha situacion en el tiempo (planificar).

e Servir como herramienta para una mejor toma de decisiones.

e Ser un medio para la adopcion de medidas correctoras de las decisiones tomadas.

-



Capitulo |l - Elaboracion de un procedimiento operativo para la instrumentacion de
un modelo conceptual de plan de negocio en empresas de comercializacién y servicios.

%
T p—__

-

COPEXTEL S.A.
Se puede englobar los objetivos de Analisis Economico — Financiero en el

conocimiento de las siguientes situaciones.

1. Patrimonial: Cudl es el patrimonio de la empresa.

2. Financiera: En qué invierte y como se financia.

3. Econdmica: Cual es el resultado obtenido y la forma como se ha logrado.

Los estados financieros basicos para el andlisis son: El Balance General, el estado de
resultados o de ganancia o pérdida, estado de variacion del capital de trabajo y el
estado de origen y aplicacion de fondos.

Técnicas y métodos de anélisis

Pocas son las cifras en un estado financiero que pueden considerarse altamente
significativas por si mismas, lo importante es su relacion con otras cantidades o el valor
y direccién de los cambios desde una fecha anterior.

Las herramientas mas utilizadas en la realizacion de un analisis son:

e Calculo de razones financieras.

e Determinacion de porcentajes

e Elaboraciéon de estados de tamafio comuan

¢ Establecimiento de variaciones

e Métodos de analisis

Fase VII: El control de gestion

Los gestores de las distintas areas deben tener la certeza de que los miembros de la
empresa estan actuando correctamente, en igual direccion y hacia la consecucién de
los objetivos de la empresa. Segun Gonzélez (2008) (citado por: Weihroh y Koontz
1994) coinciden en que los elementos basicos para el establecimiento de los
mecanismos de control son:

o Establecer los estandares de desempefio

e Medir los resultados presentes a través del disefio de los indicadores

e Tomar medidas para la rectificacion de los errores

El control de gestion se posiciona de tal forma que logra proyectar sus funciones en tres
dimensiones, como se muestra en la figura 2.7: la estratégica, la operativa y la
econdmica. Es decir, a través del control de gestién, la empresa conforma sus

decisiones estratégicas, mediante el analisis del entorno y las posibilidades potenciales

<
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propias de la empresa; evalla la implementacion de las decisiones de forma operativa,

verificando el cumplimiento de los procedimientos y procesos y realiza los analisis
economicos, sobre la base de un sistema informativo (Sl), eficiente, oportuno y eficaz,

que permita la correccion de las desviaciones y su seguimiento.

Hacia la eficiencia economica
k de la empresa. Se centra enla
Estratégica . minimizacion de los costos y
] *  elaumento de los beneficios

economicos.

Estructura las decisiones

estratégicas
Potencia el despliegue : . :
estrateglca de la : y SISTEMA DE Econdmica
organizacion : INFORMACION

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

CMI

: T Permite la revision de las
Operativa decisiones verificando el
) 3 cumplimiento de los
procedimientos y procesos, .
y realiza los analisis :
economicos, sobre la base
' de un sistema informativo

Figura 2.7. Dimensiones del control de gestion. Fuente: Elaboracién propia.

Inmerso en este contexto y en correspondencia con la literatura especializada (Amat,
1992; Menguzzato, 1993; Johnson y Scholes, 1997; Hernandez, 2001), los sistemas de
control de gestion contienen elementos formales y no formales, que condicionan el
método de implantacién del control.

Elementos formales de los sistemas de control de gestion.

Los elementos formales de caracter fundamental de un sistema de control de gestién
son:

¢ El control econémico-financiero.

e La estructura organizativa.

e La estrategia empresarial.

Los principales elementos de caracter no formal de los sistemas de control de gestion
son:

e El entorno.

e La cultura organizacional.
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e El comportamiento humano.

La evolucion y los cambios continuos del entorno inciden, tanto en el comportamiento
de la empresa como en sus resultados. Asi, el control de gestion ayuda a descubrir y
evaluar, de una parte, las oportunidades y riesgos del entorno y de otra, los puntos
débiles y fuertes de la empresa para seleccionar la estrategia mas adecuada que
permita mantener la ventaja competitiva de la empresa. Algunos autores (Blanco, 1997;
Lépez, 1998; Hughes, 2000) sostienen el enfoque de que las empresas estan
enfrentdndose a un entorno que puede ser considerado hipercompetitivo, con un alto
indice de cambio y discontinuidad que requiere de las organizaciones respuestas
rapidas y flexibles. Por lo tanto, el control de gestién debe ser capaz de mantener el
equilibrio entre los resultados de la empresa y su entorno evolutivo.
A partir de los elementos formales y no formales del sistema de control de gestidon se
desarrolla, de una parte, los procedimientos y estandares que deberan ser, ante todo,
razonables y pertinentes, asi como conocidos y aceptados por todos los implicados en
el proceso de control de gestion, y de otra, el disefio del sistema de control gerencial
con las herramientas a aplicar en cada empresa, en correspondencia con sus
caracteristicas propias y las prioridades competitivas establecidas, para evaluar si los
procedimientos que se estan implementando son los adecuados y los que proporcionan
el mayor beneficio. Cuanto mas eficaces son los controles de base, mayor es la
autonomia que se puede dejar a cada subordinado en el cumplimiento de sus tareas.
Segun Mintzberg (1989), lo que cuenta verdaderamente, no es controlar cada acto, sino
determinar si se alcanzan los objetivos que se han fijado dentro de los limites
establecidos de cantidad, calidad, tiempo y costo.
De lo antes expuesto puede concluirse que el control de gestién debe reunir, como
cualidades fundamentales, las siguientes:
e Dinamico y flexible ante los cambios.
e Adaptado a cada situacion concreta generada y a todos los niveles jerarquicos y
areas de actividad de la empresa.
e Participativo y motivador, en el sentido de promover vy liberar las potencialidades y
capacidades creativas de los miembros de la empresa, asi como impulsor de las

buenas préacticas organizacionales y de las relaciones humanas entre sus miembros.
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e Previsor de los eventos y acontecimientos futuros, orientandose hacia la mejora

continua de la organizacion y de los procesos de trabajo que en ella se desarrollan.
¢ Pertinente y equilibrado, en términos de lograr un adecuado balance entre la imagen
corporativa y sus resultados productivos.
o Eficiente en el uso de los recursos disponibles.
Para lograr lo anterior, este debe estar soportado en un sistema informativo oportuno,
eficiente, flexible y relevante que permita gestionar una empresa de forma eficaz,
eficiente y competitiva, abarcando los elementos relacionados con los procesos, los
recursos financieros, la cultura empresarial y el nivel de servicio prestado al cliente para
la toma de decisiones a todos los niveles de la empresa.
Conclusiones parciales del Capitulo 11

e Los modelos precedentes de planificacion estratégica y plan de negocio
permitieron al autor la seleccién de un modelo conceptual para la estructuracion
de un plan de negocios en empresas de comercializacion y servicios, soportado
sobre el paradigma de la gestion empresarial en las condiciones actuales del
modelo economico cubano.

e Se elaboré un procedimiento operativo para la instrumentacion del modelo
conceptual seleccionado, estructurado en siete fases, etapas, métodos y
técnicas de caracter cuantitativo y cualitativo para el procesamiento de la
informacion preliminar y andlisis de resultados, aplicando paquetes informaticos,

lo que le aportan la consistencia tedérico y practica a la investigacion realizada.
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Capitulo
Aplicacién del procedimiento operativo para viabilizar la gestion estratégica en la
Corporacién Copextel S.A. Division Territorial Matanzas.

En el presente capitulo se aplica el procedimiento operativo para la instrumentacion de
un modelo conceptual de plan de negocio con el objetivo de demostrar la viabilidad de
la gestion estratégica en la Corporacién Copextel S.A. Divisién Territorial Matanzas.

3.1 Modelo conceptual para la estructuracion de un plan de negocios en la
Corporacién Copextel S.A. Division Territorial Matanzas

Como se muestra en la figura 3.1, el modelo conceptual propuesto en el Capitulo Il, se
proyecta en cuatro dimensiones, la dimensibn humana, la tecnoldgica, la del
producto/servicio (valor de uso), y por ultimo, la del mercado, cada una con sus
caracteristicas propias, asignandole al recurso humano el papel elemental que debe

jugar en cualquier proceso relacionado con un bien o servicio.

Productos/servicios Clientes

Infarmatica, Interno, Tercero,

Telecomunicaciones, Batalla deideas,
Foblacion

Equipamiento hotelero,
Medios de energia,
Clima v Refrigeracion,

Audio yLuces
A

Tecnologia ” Recursos humanos
Materiales de oficinas, Capital humano dela
Utiles v herramizntas, entidad

Mormasy Gerentes,
procedimisntos, Especialistas y

Sisterna y medios de Técnicosvinculados
directao

indirectamentz ala
labor productiva

distribucion del
productofservicio

Figura 3.1 Modelo de negocios propuesto para Copextel Matanzas. Fuente: Elaboracién propia.
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3.2 Instrumentacidon del procedimiento operativo para la estructuracion del plan

de negocios

Fase |: Descripcion de la empresa. El producto/servicio en si

COPEXTEL es una sociedad mercantil cubana, que comienza sus operaciones a finales
del afio 1991 prestando servicios de asistencia técnica a equipos electrénicos y de
computacion, entre 1993 y 1994 se crea la primera Division Territorial y su actividad
comercial cuenta con todas las tecnologias asociadas a su perfil, ya en 1995 las
divisiones territoriales se extienden a toda la regién centro-oriental del pais. En 1998 se
estructuran las Divisiones Comerciales por Unidades Estratégicas de Negocios, de
acuerdo con las tecnologias que desarrollan, su red comercial abarca el pais
encontrandose establecida como una mediana empresa con un nivel de facturacion
superior a los 80 millones de dolares. Entre 2001 y 2003 se consolida la Filosofia
Corporativa de la Solucidon Integral y aporta las mejores experiencias a la sociedad
cubana, proyectos que significan la modernizacion del pais y la solidez de su economia.
En la actualidad, es una amplia y muy diversificada red de distribucion y asistencia
técnica que abarca todo el territorio cubano. Su principal ventaja consiste en su
capacidad de integrar productos y servicios de una variada gama de esferas, es el
principal suministrador nacional de tecnologia informatica, telecomunicaciones,
equipamiento hotelero, material eléctrico, sistemas de respaldo eléctrico, energia
alternativa, clima, refrigeracion, audio y luces profesionales del pais, la mayor y mas
diversificada red de comercio mayorista en las tecnologias que distribuye, la mayor red
de servicios técnicos especializados del pais y es la entidad nacional que mas ha
desarrollado la filosofia de integrar todas las tecnologias que distribuye en forma de un
Unico paquete, que comercializa llave en mano, cubriendo todas las etapas, desde el
proyecto, hasta los servicios post venta. La Divisibn Territorial Matanzas de la
Corporacion Copextel, S.A, fue constituida por sesion ordinaria de la junta directiva de
fecha 15 de julio del afio 1994, la misma se encuentra ubicada en la Calzada de San
Luis sin niUmero entre Santa Isabel y Buen Viaje, Pueblo nuevo Matanzas y presenta la

siguiente estructura:

.
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GEREMCIA
GEMERAL
GEREMCIA GEREMNCIA B - RECURSOS
ECONOMICA LOGISTICA INFORMATICOS HUMAMNOS
I | | I | |
GEREMNCIA DE GERENCIA DE
GERENCIA DE S SERVICIOS
GEREMCIA SOLUCIOMNES TECNICOS TECMICOS
COMERCIAL TCHNOLOGICAS E INTEGRALES INTEGRALES
INTEGRACIOMN PROVIMNCIAL VARACERD
Leyenda
Unidad - Gerencias Generales y de Areas.

Organizativa

@ - Grupos de Trabajo.

Figura 3.2 Organigrama de la Division Copextel Matanzas. Fuente: Elaboracion propia.
e Gerencia General
Casa Matriz: En ella radica la direccion central, la direccion Econdmico- Financiera, el
departamento de Informatica, Recursos Humanos, Defensa y Leatiendo ademas de los
principales especialistas de la Division.
Representante Polo Turistico (perteneciente a la Gerencia General): Coordinador de
todas las acciones y actividades de las funciones del gerente general en el polo turistico
de Varadero. Representante misiones Jagiey Grande: Coordinador de todas las
acciones y actividades de las funciones del gerente general dirigidas al funcionamiento
de las misiones de Jaguey.
e Grupo Gerencial Comercial
Atiende la venta y garantia de Clima, refrigeracion, mobiliarios, equipos y accesorios de
informatica y ofimatica, ademas de dedicarse al desarrollo de tecnologias y fuentes de
energia. Comprende también los servicios de procesamiento de datos y néminas a las
empresas presupuestadas, estos servicios son totalmente en moneda nacional.
e Grupo Gerencial Soluciones Tecnoldgicas e Integracion
Venta y montajes de medios automaticos y de redes, asi como de comunicaciones, TV
por cable y video, ademas es la encargada de llevar a cabo la integracion de
proyectos.
e Grupo Gerencial Servicios Técnicos Integrales (STI) Provincial
Comprenden la atencion a los programas de Educacion principalmente para el servicio

de reparaciones de las roturas de computadoras, videos, televisores, y paneles de

o
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estas escuelas. Brinda servicio técnico de electrodomésticos en la garantia vy

postgarantia. Incluye la distribucion en moneda nacional de televisores marca Pandas y
Haier a los organismos que se le asigna. Ademas brinda servicios de Instalacion,
Montaje y reparacion de diferentes equipamientos y sistemas de clima, refrigeracion,
gastronomia, energia, y comunicaciones.

e Grupo Gerencial Servicios Técnicos Integrales Varadero

Brinda los mismos servicios técnicos del grupo gerencial STI provincial especificamente
al polo turistico de Varadero.

e Grupo Gerencial Logistica Integral

Se encarga de los almacenes, en el control y la manipulacién de la mercancia, asi
como los servicios de facturacion y transportacion de la misma, ademas es la facultada
del control de los portadores energéticos, recarga de tarjetas de combustible y control

de los mantenimientos de todos los vehiculos de la Division.

Fase II: Planificacion estratégica de la Division Territorial Copextel Matanzas

Etapa I: Diagnéstico de la situacion actual

El diagndstico de la situacion actual se basé en los informes econémicos de la Division
Copextel Matanzas durante los afios 2009 y 2010. Lo que permitio arribar al siguiente
analisis:

En los afios analizados la Division cumplio sus planes de ventas en divisas (CUC) y en
moneda nacional (MN). Al cierre del afio 2010 la Division cumplié el plan de ventas
totales en divisas al 101% y en moneda nacional al 103% y en el afio 2009 la Division
cumplié su plan en divisas al 110% y en moneda nacional al 108%. Aunque se ha
logrado el cumplimiento de los planes de venta en estos afios se constatd que tanto en
el 2009 como en el 2010 no hubo crecimiento en cuanto al plan de venta, marcando un
paulatino descenso de los niveles totales de venta. Se pudo observar que el costo por
peso de venta se encuentra en ascenso con un crecimiento de un 6% en el 2010
respecto al 2009 y un crecimiento de un 2% del 2009 con respecto al 2008.

Al analizar los resultados econdmicos obtenidos en el primer cuatrimestre del presente
afio, se observé un cumplimiento de los planes de ingresos, y de utilidades de la

empresa.

<
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En sentido general los resultados obtenidos por la empresa son favorables aunque se

observa una disminucién de los indicadores mas importantes, sefial de que es
necesario buscar alternativas estratégicas para la empresa en los proximos afos.

Etapa Il: Diagnéstico Inicial

Se realiz6 el diagnostico del la Division con el objetivo de identificar los principales
problemas que estan afectando su éptimo desempefio. Para ello fue necesario aplicar
el Método de los expertos (Hurtado, 2006), con su correspondiente proceso de

seleccion, el listado quedd conformado de la siguiente manera.

Tabla 3.1. Coeficientes de expertos seleccionados. Fuente: Elaboracion propia.

Expertos Coeficiente de Coeficiente de Coeficiente de
Conocimiento (Kc) Argumentacion (Ka) | Competencia (K)
El 1.000 0.980 0.99
E2 1.000 0.880 0.94
E3 0.590 0.760 0.68
E4 0.900 0.740 0.82
E5 0.897 0.860 0.87
E6 0.873 0.880 0.88
E7 0.787 0.840 0.81
E8 0.837 0.920 0.88
E9 1.000 0.900 0.95
E10 0.690 0.680 0.69
E11 1.000 0.960 0.98

Tabla 3.2. Listado de expertos. Caracteristicas generales. Fuente: Elaboracion propia

Nombres y apellidos Especialidad Afos de Desempefio actual
Grado cientifico experiencia

Msc. Martha Menéndez Rodriguez | Ing. Industrial 10 Gerente General.
Tamara Gonzales Dominguez Lic. Economia 10 Gerente Econdmica
Msc. Pedro Castro Sanchez Ing. Fisica Nuclear 8 Gerente Soluciones
Rafaela Nufiez Pérez Lic. Filosofia 10 Gerente STI Provincial
Yassel Lima Sardifiaz Lic. Informética 5 Gerente STI Varadero
Jesus Aguila Monzén Ing. Mecénico 10 Gerente Comercial
Marcos Alonso Pugas Lic. Agronomia 10 Gerente Logistica Integral
Eddy Oceja Baez Lic. Contabilidad y finanzas 11 Esp. Recursos Humanos
Juliana Manzano Martinez Lic. Derecho 5 Asesor Juridico

Como se muestra en las tablas anteriores se seleccionaron un total de nueve expertos
propuestos de los diferentes grupos gerenciales de la Division Copextel Matanzas, de

los once encuestado E3 y E10 no cumplieron con los valores establecidos segun el
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coeficiente de competencia K que debe tomar valores entre 0.8 y 1. La numeracion de

los expertos mostrada en la Tabla 3.1 no coincide con los nombres definidos

anteriormente, pues se consider6 como elemento ético no dar esta informacion.

Mediante un trabajo grupal se elabor6 un listado de problemas el cual se redujo

posteriormente a 10 categorias, que en la actualidad resumen los problemas que

presenta la Division Copextel Matanzas, los cuales se enumeran seguidamente:

a r w DRk

Asociado a la satisfaccion del cliente. (SCI)

Asociado a la planificacién y gestion econémica-financiera.(PGEF)

Asociado a la necesidad de tecnologia. (NT)

Asociado con la falta de un sistema de gestion de la calidad. (SGC)

Asociado con la falta de estabilidad, e insuficiencia de equipamiento, insumos,

partes y piezas por parte de los proveedores. (EIPP)

6.
7.
8.
9.

10. Asociado con el marco legal. (ML)

Asociado con la alta dependencia de la Division a los proveedores internos.(DPI)

Asociado con la conectividad y los medios de comunicacion. (CMO)

Asociado a los medios de transporte. (MT)

Asociado con la atencién al hombre. (AH)

A las 10 categorias de problemas resultantes, se le aplico la técnica de Tarjado como

se muestra en la tabla 3.3, y se elaboro la tabla 3.4 de distribucion de frecuencias.

Tabla 3.3. Tabla de la Técnica de Tarjado.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3.4. Tabla de Distribucion de Frecuencias.

Fuente: Elaboracion propia

No. Problema Notacion Tarjado No. | Problema | Notacion | F FR FA | FRA
1 P-01 SCl A 1 P-01 ScCl 5| 7.94 5 |7.94
2 P-02 PGEF i 2 P-02 PGEF 9 | 14.29 14 | 22.23
3 P-03 NT i 3 P-03 NT 5 7.94 19 | 30.17
4 P-04 SGC I 4 P-04 SGC 9 | 1429 | 28 | 44.46
5 P-05 EIPP W 5 P-05 EIPP 8 | 12.69 36 | 57.15
6 P-06 DPI T 6 P-06 DPI 7 11.11 43 | 68.26
7 P-07 CMO 1l 7 P-07 CMO 4 6.35 47 74.61
9 P-09 AH AL 9 P-09 AH |8 162':59 59 23665
10 | P-10 ML i 10 | P10 ML | 4] 635 | 63
Total 63 100
Seguidamente se realiz6 un diagrama de Pareto para determinar cuales son los

principales problemas:
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Figura 3.3. Grafico de Pareto. Fuente: Elaboracién propia.

A través de este diagrama el autor de esta investigacion considera que de las diez
categorias de problemas identificadas, los pocos vitales que afectan a la Division
Copextel Matanzas son los relacionados con: La planificacion y gestion econdémica-
financiera, la falta de un sistema de gestion de la calidad, la falta de estabilidad, e
insuficiencia de equipamientos, insumos, partes y piezas por parte de los proveedores,
la atencion al hombre, la dependencia de la divisién a los proveedores internos y la
satisfaccion del cliente.

Etapa Ill: Diagndéstico Estratégico

En la realizacion del andlisis estratégico se utilizo la metodologia descrita en el capitulo

II, abordando el analisis del entorno y el analisis interno. Primeramente se realizd un

analisis documental de la situacion del entorno atendiendo a una serie de elementos
gue definen el mismo.

¢ Anélisis del entorno

Factor econdmico general: La situacion internacional se ha tornado desfavorable con
la creciente e indetenible crisis econémica a nivel mundial. La permanencia y
agudizacion de las medidas de bloqueo econémico contindan generando una situacion
tensa en cuanto a las fuentes de financiamientos y a los recursos disponibles, lo que
obliga a una concentracion mas estratégica del capital y trae como consecuencia una
disminucién en las importaciones de la empresa y por ende carencias en insumos
partes y piezas. La Division Copextel Matanzas estd inmersa desde hace unos afios en

el proceso de saneamiento financiero, que incluye la revision de los inventarios 0ciosos

.
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y de lento movimiento, las cuentas por cobrar y pagar vencidas y se ha buscado el

crédito financiero como alternativa para contar con un capital de trabajo que permita

lograr un ciclo comercial lo mas acelerado posible en funcién de la mejoria de los

indicadores econdémicos, financieros y de eficiencia fundamentales, con el respaldo del
cumplimiento de los presupuestos de ingresos y gastos previstos.

Factores tecnoldgicos: Dentro del gran interés que suscitan las nuevas tecnologias, el

creciente y acelerado cambio que proyectan en el mundo actual la empresa figura en un

lugar privilegiado tratando de mantenerse a la vanguardia y estar al compéas del
elevado ritmo tecnoldgico existente. La Division Copextel Matanzas comercializa
tecnologia variada de punta, presta servicios a fines y desarrolla la integracion de
proyectos; con el objetivo de satisfacer a sus clientes y contribuir al desarrollo sostenido

de la sociedad cubana, contando con un personal competente, altamente calificado y

comprometido con su organizacion, caracterizados por sus elevados valores éticos

personales, experiencia, sentido de pertenencia, innovacion permanente y conviccion
patridtica.

Factores socio-demogréaficos: Es una empresa orientada al cliente, tanto interno

como tercero, el 66 % aproximadamente de los trabajadores tienen menos de 40 afos,

y el 78% de la fuerza laboral es profesional con nivel medio superior o universitario.

Dentro de los objetivos fundamentales esta la atencion a los principales clientes:

e Organismos priorizados como educacion, salud y joven club: Copextel jugd y juega
un importante papel en todas las inversiones y proyectos asociados a la Batalla de
Ideas, proyectos estos con un gran impacto social, a los que se les da seguimiento
sistematico con una estructura territorial

e Turismo y Ministerio de la Industria Basica: La Division Copextel Matanzas tiene
contratos de servicios técnicos con el 90% del total de entidades del territorio, se ha
participado en la venta, instalacién y puesta en marcha de sistemas tecnoldgicos
diversos en las principales inversiones del turismo en la provincia y de proyectos de
gran escala como la refineria de Matanzas, comercializa también una amplia gama
de productos lo que resulta muy interesante para estos clientes, y ademas garantiza
una alta fidelidad, por la alta profesionalidad que la caracteriza.

Factores medioambientales: La mayor causa del deterioro continuo del medio

ambiente global es el insostenible modelo de produccidén y consumo, particularmente en

-
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los paises industrializados. En tanto que en los paises en desarrollo la pobreza y la

degradacion ambiental estan estrechamente interrelacionados (Jiménez, 1996).

Si tales modelos resultan ahora insostenibles es porque se evidencia la imposibilidad de
seguir manteniendo unos estilos de desarrollo que se han basado histéricamente en la
explotacion del medio. Sélo en México se producen diariamente 80 mil toneladas de
residuos de los cuales se recicla tnicamente el 6% (Colin, 2003).

La Divisién Copextel Matanzas esta caracterizada por el manejo de residuales sdlidos y
peligrosos siendo estos ultimos la gran mayoria, no existe un registro donde se sefialen
las caracteristicas, cantidades y tipos. Sin embargo si existe un contrato con la empresa
de Recuperacion de Materias Primas Matanzas. Resulta de vital importancia considerar
el hecho de que en la Division no existe un especialista ambiental u otra persona que se
encargue de realizar dicha actividad, no tiene confeccionada una estrategia ambiental,
se desconoce los principales problemas ambientales, asi como los aspectos e
impactos ambientales negativos que se le ocasionan al medio ambiente producto de la
actividad diaria. Deben ser identificados de inmediato estos problemas mediante la
elaboracién de un diagnostico ambiental inicial por parte de la empresa o de una
entidad especializada en ello.

Factores Politicos Legales: La situacion politica internacional es complicada,
caracterizada por pujas histéricas y de indole actual, lo cual sumado a la crisis
econdmica mundial juega un papel fundamental en el intento de desarrollo de muchos
paises y sus empresas. La Division Copextel Matanzas se inserta en los convenios de
contratacion internacional existentes en la Corporacién, aportando capital humano.
Todos los contratos, acuerdos de negocio, de trabajo o cualquier otro instrumento
mercantil de alcance nacional en que sea parte representan la politica de trabajo a
seguir por la empresa y ratifican la fidelidad de los clientes.

e Analisis del entorno competitivo:

El analisis del entorno competitivo se realizd empleando el modelo de las cinco fuerzas
de Porter. Segun este modelo se asume que la empresa debe conocer las
caracteristicas principales el entorno competitivo como elemento determinante de su
estrategia. En la tabla 3.5 se muestra los resultados obtenidos de la técnica que se usé

para este andlisis.
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Tabla 3.5. Resultados al medir el perfil de atractivo del entorno para la Division Copextel Matanzas.

Fuente elaboracion propia.
AMENAZA DE COMPETIDORES

Variables Perfil de Importancia Atractivo
Atractivo (entre 0.25 | Ponderado
112345

Diferenciacion del producto X 0.50 2

Fuerte presencia de competidores X 0.50 1

Regulaciones estatales que impiden la entrada de X 0.25 0.50

nuevos competidores

Economias de escala. X 0.25 0.50
Total 3 1 4.00

PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES

Concentracion de proveedores X 0.50 1.50

Posibilidad de que proveedores se conviertan en X 0.25 0.50

Altos volumenes de compras al proveedor X 0.50 2

Costo para la Division por cambiar de proveedor X 0.25 0.75
Total 1121 4.75

PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

Concentracion de clientes X 0.25 0.75

Volumen de compra de los clientes X 0.50 2.50

Costo para la Division al cambiar de cliente X 0.25 0.50

Costo para el cliente al cambiar de proveedor. X 0.25 1
Total 111 11 4.75

AMENAZA DE SUSTITUTO

Posibilidad de otros productos sustitutos en el X 0.50 2

Atractivo de los sustitutos en precio y calidad. X 0.50 15

Total 1)1 3.50

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

Crecimiento de las ventas en el sector X 0.50 1

Importancia de costos fijos X 0.50 2

Diferenciacién de productos X 0.50 1

Elevados competidores X 0.25 0.75
Total 2,/ 1/1 4.75

A través de los resultados obtenidos se puede concluir que la Division Copextel
Matanzas de acuerdo a las cinco fuerzas del sector, en este caso tratadas como
elementos de atractividad, arrojo resultados entre 3,5 y 4,75, que en la escala utilizada
(de 1,0 a 5,0), segun Fabregas (2009), representa un atractivo moderado del sector.
Las oportunidades y amenazas que se listan a continuacién fueron resultado de los
analisis precedentes a partir de la medicion del perfil de atractivo del entorno para la
Division Copextel Matanzas.

Oportunidades

1. Cercania al polo turistico de Varadero y a la Capital.

2. Fuerte proceso inversionista en la provincia.

-
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3. Desarrollo de la municipalizacion de los servicios de Copextel.

4. Apoyo de las instituciones de la provincia.

Amenazas

1. Insuficiencia e inestabilidad de los suministros destinados a la venta y los servicios.
2. Insuficientes facilidades crediticias de los suministradores.

3. Limitaciones para la ejecucién del plan de inversiones.

4. Existencia de fuertes competidores.

Anédlisis interno

Para la identificacién de las fortalezas y debilidades se utilizd la técnica de “Tormenta
de ideas”, esta técnica fue utilizada en el grupo de expertos seleccionados
anteriormente, las fortalezas y debilidades identificadas fueron analizadas con relacion
a su influencia sobre el logro de la Vision, asi como el nivel de impacto de las mismas
(alto, medio y bajo). Como resultado de este andlisis se presentan a continuacion las
principales Debilidades y Fortalezas de la Division.

Debilidades

1. Insuficiente capital de trabajo

2. No contar con un sistema de gestion de la calidad

3- Deficiente atencion al hombre

4- No contar con los recursos, materiales y herramientas necesarios.

Fortalezas

1. Amplia diversidad de productos y servicios.

2. Alto impacto de los servicios en el sector social.

3. Lideres en precios.

4. Personal técnico calificado y joven

Una vez concluido el andlisis externo e interno se desarrollo la matriz DAFO, la cual se

visualiza a continuacion.

<
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Tabla 3.6 Matriz DAFO de impactos cruzados. Fuente: Elaboracion propia.

Factores externos
Factores internos Oportunidades Amenazas
1 2 3 4 1 ] 3 4 Total.
Fortalezas 1 X X X X x 5
] X X X X 4
3 X X X X S 5]
4 X X X S 4
Debilidades 1 X X 4
] X X S X X X S 7
3 S
4 X X X X S ]
Total ‘ ACy DB 1 2 i 2 i 2 i i

A partir de lo desarrollado en la matriz DAFO se obtuvieron los siguientes resultados:
Oportunidades

- Fuerte proceso inversionista en la provincia.

- Desarrollo de la municipalizacion de lo servicios en Copextel.

Amenazas

- Insuficientes facilidades crediticias de los suministradores.

Debilidades

- No contar con un sistema de gestion de la calidad.

Fortalezas

- Amplia diversidad de productos y servicios.

- Lideres en precios.

A partir del andlisis anterior se pudo determinar el posicionamiento estratégico de la
empresa, esto a su vez valida y complementa el andlisis de impactos efectuado
anteriormente. Para realizar el posicionamiento estratégico de la Division Copextel
Matanzas se asignaron prioridades a los factores internos y externos en una seccion de

trabajo grupal, resultando:

Fuerza Resultante (Fr) fortalezas= 17 Fr oportunidades= 19
Fr debilidades=13 Fr amenazas= 14
Diferencias Internas= 4 Diferencias Externas=5

Los valores de las diferencias internas y externas resultaron positivos, por lo que la

empresa queda posicionada como se muestra a continuacion.
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Figura 3.4. Posicionamiento Estratégico de la Division Copextel Matanzas.

Fuente: Elaboracion propia.
A partir de este andlisis el autor considera que la Division Copextel Matanzas se
encuentra en una posicion defensiva y deberia emprender acciones para disefiar e
implementar un buen sistema de gestion de la calidad segun las NC-1ISO 9001:2008 y
lograr obtener grandes facilidades de crédito por parte de los suministradores,
combinando la amplia diversidad de productos/servicios y el liderazgo alcanzado en los
precios, con el desarrollo de la municipalizacion de los servicios y el fuerte proceso
inversionista en la provincia, con el objetivo de crear capacidades que puedan utilizarse
para generar ventajas competitivas en la satisfaccion de las necesidades de los

clientes.

Etapa IV: El problema estratégico y la solucion estratégica general. Los factores
criticos del éxito. Identificacion de escenarios

Problema estratégico general: Si contindan las insuficientes facilidades crediticias de
los suministradores y no se logra dar solucién al problema de no contar con un sistema
de gestidén de la calidad, entonces ni siquiera potenciando a tope la amplia diversidad
de productos/servicios y el liderazgo alcanzado en los precios se podria aprovechar el
desarrollo de la municipalizacién de los servicios y el fuerte proceso inversionista en la
provincia.

Solucién estratégica general: Potenciando al maximo la amplia diversidad de
productos/servicios y el liderazgo en precios y solucionando el problema de no contar
con un sistema de gestion de calidad, se podria aprovechar 6ptimamente el fuerte

proceso inversionista en la provincia y el desarrollo de la municipalizacién de los

o
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servicios, ademas se podria atenuar las insuficientes facilidades crediticias de los

suministradores.

Los factores criticos del éxito: En este trabajo se entendera por factores criticos del
éxito a aquellos factores claves o elementos del entorno que influyen de alguna forma
en la realizacion de la mision de la Division Copextel Matanzas, una de las bondades de
éste modelo es que considera como Factores Clave a los fendmenos que influyen
positiva 0 negativamente en la realizacién de la Mision.

Factores claves: Desarrollo en la provincia de inversiones a gran escala, Regulacién
de la Corporacién Copextel que limitan el uso apropiado del financiamiento en CUC de
la Division Matanzas e inestabilidad de los suministros.

Escenario positivo: Se ha producido una crisis econdémica-financiera que afecta al
mundo entero, se mantiene la politica agresiva del imperialismo hacia el pais. Las
relaciones econdmico-financieras y politicas de China, Rusia e Iran hacia Cuba crecen,;
asi como las de otros paises del mundo, principalmente los de América Latina,
destacandose Venezuela y Brasil. Se incrementa la diversidad de paises emisores de
turismo y de intereses que van desde el turismo de familia hasta las modalidades de
salud, cientifica, ecologica e histérica. Todo ello repercute en un discreto incremento de
indicadores fundamentales de la economia cubana.

La empresa realiza acciones con empresas foraneas de alto nivel técnico. Habra un
incremento en la diversidad de culturas, favorable para la participacion de las empresas
comerciales, de servicios y de integracion de proyectos. Crece la competencia y con
ella el desarrollo de empresas como Copextel, en el mercado exterior se reconoce las
potencialidades de la empresa. Se logra una alianza estratégica con la Universidad de
Matanzas que permite dar los primeros pasos para la adecuacion de los programas de
estudio de acuerdo a las necesidades. La empresa se inserta en el gran proyecto de la
refineria de Matanzas proporcionando gran demanda de proyectos de trabajo y un
favorecimiento econdmico positivo.

Escenario medio: Se mantiene tensa la situacién econdmica-financiera y politica
internacional, con una tendencia paulatina al mejoramiento de las relaciones
internacionales, fundamentalmente de los principales paises inversores en Cuba. Se
incrementan los paises opuestos al ALCA y se desarrollan las relaciones econémicas

entre ellos, con la propuesta del ALBA, se lleva a cabo la integracién latinoamericana.
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Se produce un discreto crecimiento de la economia cubana. El bloqueo econdmico y

comercial a Cuba se ha mantenido, aunque existen opositores dentro del gobierno de
los Estados Unidos, hay un lento y pequefio crecimiento del turismo norteamericano, se
aprecia una presencia cada vez superior de negociantes norteamericanos, comienza
una diversificacion de los paises emisores y se logra avanzar en el desarrollo de
modalidades de turismo de familia, de salud, cientifico, ecoldgico e historico. Persiste
una limitada autonomia empresarial y eventualmente se producen alianzas estratégicas
con empresas internacionales, que permiten incursionar en algunos segmentos del
mercado exterior. Se mantiene la posibilidad de la inclusion de la empresa en el gran
proyecto de la refineria de Matanzas.

Escenario negativo: Se agudiza la crisis econdémica-financiera a nivel internacional,
con el agravamiento de las hostilidades contra Cuba, las relaciones politicas y
economicas de la Union Europea con Cuba han disminuido, se mantiene la politica
agresiva del imperialismo y el recrudecimiento del bloqueo econdmico comercial hacia
Cuba. Disminucion significativa de las nuevas inversiones y una recuperacion mas lenta
de las ya ejecutadas. La empresa no ha logrado alianzas con empresas foraneas de
alto nivel técnico, por lo que no habra incremento en la diversidad de culturas, favorable
para las empresas comerciales, servicios y de disefio. La competencia se torna mas
agresiva con el desarrollo de empresas del mercado nacional y del exterior, lo que da
como resultado que la empresa no se reconozca en el exterior. No se logra una alianza
estratégica con la Universidad de Matanzas, que permita acercar los planes de estudio
a los intereses de las actividades técnicas fundamentales, ni se establecen relaciones
de colaboracion con otras actividades. No se logra la participacion de la empresa en los
proyectos de la refineria de Matanzas.

Etapa 5: Andlisis de la disposicion hacia el cambio en la empresa y el liderazgo
estratégico

Para el analisis de la disposicién hacia el cambio se aplicaron dos cuestionarios, el
primero evalla la factibilidad de cambio en la organizacién y enfoque estratégico, ver
tabla 3.7, el cual fue aplicado a los expertos seleccionados anteriormente. El segundo,
la confianza en el liderazgo, ver tabla 3.8, para el cual se aplic6 un muestreo
probabilistico estratificado y se determind que de un total de 44 trabajadores en

Gerencia General serian encuestados 7, de 65 trabajadores en la Gerencia Logistica
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Integral 12, de 44 trabajadores en Gerencia Comercial 7, de 27 trabajadores en

Gerencia Soluciones 4, de 246 de la Gerencia de Servicios Técnicos Integrales
Provincial 42 y de 70 de la Gerencia de Servicios Técnicos Integrales Varadero 12, lo
gue sumaria un total de 84 encuestados.

Tabla 3.7. Resultados del cuestionario de factibilidad para el cambio y enfoque estratégico.

Fuente: Elaboracidn propia

Iltems N | Moda | Mediana | Media | Desviacion

Tipica

La direccion esta al frente y respalda los 9 4 4 4.2222 0.97183

cambios

Existe un fuerte sentido de mejora 9 3 3 3.3333 0,70711

Existe una orientacion al futuro 9 3 3 3.4444 1.13039

Existe una orientacion al cliente 9 4 4 3.4444 0.88192

Existe comunicacion y retroalimentacion 9 3 3 2.7778 0,66667

Fuerte sentido de pertenencia y 9 4 4 3.3333 0.86603

responsabilidad

Cuenta con un sistema informacion y 9 2 2 2.3333 0,70711

direccion confiable

Sistematicamente se evallan los factores 9 2 3 2.6667 0,70711

de éxito

Existe experiencia ya que ha implantado 9 4 4 3.7778 0.44096

antes cambios

Existe una organizacion flexible 9 4 4 3.7778 0.44096

Se caracteriza por la toma de decisiones 9 3.2222 0,66667

correctas

Se emplea el estimulo constante 9 3 3 3.4444 0,52705

Siempre esta innovando 9 3 3 3.1111 0,78174

Se emplean las mejores experiencias 9 3 3 3.3333 1.11803

Existe un enfoque de sistema en cambios 9 4 4 3.6667 0,50000

Existe un enfoque de equipo 9 4 4 3.5556 0,52705

Pocos niveles jerarquicos 9 4 4 3.4445 1.01379

Hay manejo adecuado de soluciones 9 4 4 3.5556 0,72648

Existen planes alternativos y de 9 2 2 2.6667 0,70711

contingencias

Liderazgo orientado a las personasy a los 9 3 3 3.4444 0,72648

resultados.

N vélido (segun lista) 9

Al analizar los resultados obtenidos del cuestionario de factibilidad para el cambio y
enfoque estratégico se encontrd que los valores mas altos (5 y 4) de media, mediana y
moda se encontré en el item de patrocinio; seguidamente se muestra que dentro de la

categoria regular (3) estan los items de dinamismo, orientacion, enfoque hacia el
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cliente, rendimiento y compromiso, experiencia, estructura, toma de decisiones,

recompensas, innovacion, asimilacion, enfoque en sistema, integracion, jerarquias,
conflictos y liderazgo. Referido a las categorias de bajo y muy bajo (2 y 1) se encuentra
los items de comunicacion, deteccion de sefales, factores claves y contingencias. Las
principales respuestas se concentran en la categoria de regular, lo que muestra que el
mayor numero de encuestados considera que la empresa no se corresponde con las
categorias mas elevadas, lo que sefiala una débil referencia a importantes variables
que definen el 6ptimo funcionamiento de la misma y una escasa disposicion hacia el
cambio y enfoque estratégico, lo que se evidencia a partir de la alta desviacion tipica

existente entre los valores.

Tabla 3.8. Cuestionario de Confianza en el Liderazgo. Fuente: Elaboracion propia

items Moda | Mediana | Mediana | Desviacion

Tipica

Grado de confianza en trabajos y tareas de 84 4 4 4.3333 0.50000

los subordinados

Grado de confianza de los subordinados en 84 4 4 3.8889 0,33333

los superiores

Grado de libertad de los subordinados para 84 5 5 4.7778 0,66667

discutir aspectos importantes

Grado en que el superior obtiene idea de 84 4 4 3.8889 0,33333

subordinados

Uso de las ideas de los subordinados 84 4 4 3.7778 0,66667

Grado en que los subordinados participan en 84 4 4 41111 0,60093

las decisiones.

N valido (segun lista) 84

Al analizar los resultados obtenidos del cuestionario de confianza en el liderazgo se
constatdé que los principales valores se encuentran en las categorias de siempre y
frecuentemente (5 y 4), correspondiéndose con libertad de los subordinados para
discutir cosas importantes de su trabajo con su superior inmediato, confianza en los
trabajos y tareas de los subordinados, y participacion de los subordinados en las
decisiones relacionadas con su trabajo. En menor medida se encuentra los valores
relacionados a la categoria a veces (3), correspondiéndose con confianza de los
subordinados en sus superiores, obtencién de opiniones de los subordinados por los
superiores y uso por el superior de las opiniones del subordinado. Teniendo en cuenta
gue los mayores valores se concentran en las categorias que muestran mejor estado
del liderazgo se afirma que en la empresa los trabajadores consideran que existe un

buen estado del liderazgo estratégico.
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A partir de los resultados de los instrumentos aplicados y procesados posteriormente, el

autor considera precisar, que los mismos muestran un comportamiento parcialmente
favorable, teniendo en cuenta, que si en la organizacion, no hay una alta disposicion
para afrontar y asumir los cambios dentro de la empresa, ademas, se observa un
elevado grado de confianza en el liderazgo que protagonizan los trabajadores y los
directivos del primer nivel, lo que permite a la empresa considerar el proceso
estratégico, como un proceso de mejora continua.

Etapa 6: Mision / Vision de la Division Copextel Matanzas

La Misién y la Visién de la Division Copextel Matanzas se presentan a continuacion:
Misién: La Divisiéon Territorial de Matanzas de la Corporacién Copextel SA comercializa
tecnologia variada de punta, presta servicios a fines y desarrolla la integracion de
proyectos; con el objetivo de satisfacer a sus clientes y contribuir al desarrollo
sostenido de la sociedad cubana, como respuesta al creciente y acelerado cambio
tecnolégico del mundo actual, contando con un personal competente y comprometido
con su organizacion, caracterizados por sus elevados valores éticos personales,
experiencia, sentido de pertenencia, innovacion permanente y conviccion patridtica.
Vision: Somos el principal aliado de nuestros clientes, brindamos solucion integral con
ventas y servicios, satisfaciendo con calidad corporativa las demandas crecientes,
basandose en la laboriosidad y responsabilidad del colectivo de trabajadores de
COPEXTEL SA DIVISION MATANZAS.

Etapa 7: Determinaciéon de los objetivos estratégicos y la estrategia de la empresa
De acuerdo con los resultados obtenidos en los diagndsticos realizados a la entidad se
plantean los objetivos estratégicos y criterios de medidas como se muestra en la tabla

siguiente.
Tabla 3.9. Objetivos estratégicos y criterio de medidas, Division Copextel Matanzas.

Fuente: elaboracion propia

Objetivos estratégicos de la Division Criterio de medidas
Copextel Matanzas

1. Priorizar la atencion a la | 1l. Se garantiza la realizacion estudios de Organizacion
organizacion y desarrollo del Capital del Trabajo en funcion de disefiar puestos de trabajo en
Humano. un 95%.

2. Se garantiza la realizacion de estudios de organizacion
del trabajo para evaluar carga y capacidad en las
actividades que lo requieran en un 80%.

3. Se garantiza el cumplimiento del plan de capacitacién
de cuadros y trabajadores en un 90%.

-
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2. Lograr el mejoramiento progresivo | 1. Se garantiza el mejoramiento progresivo de los
de los resultados econdémico- resultados econdmico financiero de la Division Copextel
financiero de la empresa. Matanzas.

3. Potenciar la atenciéon al sector | 1. Se brinda atencion especial al sector turismo con un
priorizado: turismo, defensa y otros crecimiento en ventas en un 5%.
programas de la Revoluciéon y | 2. Se fortalece el seguimiento a las nuevas inversiones en
fortalecer el seguimiento a las la provincia fundamentalmente en grandes clientes
nuevas inversiones en el pais. MINTUR, Aeronautica Civil y en lo sectores industrial y

agropecuario, defensa, asi como en los servicios de
integracién en los programas de obras sociales.
4. Implementar un sistema de calidad | 1. Implementar la Norma NC 1SO 9001:2008 de Gestion de

para aumentar la satisfaccion de los la calidad para la cartera de productos de la empresa de
clientes internos y externos. servicios.

5. Implementar el control de gestion | 1. Implementar la herramienta el “Cuadro de Mando
con tecnologia de avanzadas en la Integral” para garantizar la disciplina, la organizacion y
gestion de empresas. la existencia de adecuados indices de eficiencia y

eficacia.

De igual forma se define la estrategia de la organizacion sobre la base de la Visidon
declarada de la Division Copextel Matanzas y de los resultados del diagnostico
estratégico de la organizacion se perfilan las estrategias a seguir para dar cumplimiento
al proposito estratégico.

“Posicionarse en el mercado como una empresa de comercializacidbn y servicios
especializada en informatica y comunicaciones, fundamentalmente destinado a un
mercado nacional, sobre la base de una mejor relaciébn costo-salario medio-
productividad, apoyado en un sistema de gestion de la calidad interno y externo, en el
control de gestion y aprovechando al maximo las potencialidades y competencias del

capital humano en la organizacién empresarial”.

Fase lll: Sistema de negocios y comercializacion

El Proceso de negocios y comercializacion en la Division Copextel Matanzas se rige a
través de los manuales establecidos por la corporacion a nivel nacional, donde cada
proceso clave cuenta con un manual donde se establecen las politicas a seguir en
cuanto a todo lo relacionado con comercializacion, los cuales deben ser actualizados
continuamente de acuerdo a los cambios en las legislaciones y a las politicas internas
corporativas, por el Departamento de Desarrollo y Organizacion de Procesos de la
Direccion de Estrategia y Calidad.

La politica comercial se centra en lograr un incremento sostenido de las ventas, una
integracion eficiente con enfoque de planificacidén, ejecucion y control de las soluciones

integradas y/o proyectos, brindando un servicio de cara al cliente con una capacidad de

<!
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respuesta acorde a sus expectativas y a su satisfaccion. Todas las acciones

relacionadas con la gestién comercial estardn en correspondencia con los modelos de

venta, proyectos, compra Yy servicios técnicos. La empresa no puede vender

directamente a la poblacién, esto pueden hacerlo solamente las cadenas de Tiendas de

Recuperacion de Divisas (TRD), lo que implica que el sector del mercado poblacional

se debe abordar a través de estas Cadenas.

Principal Mercado

Se localiza fundamentalmente en cuatro areas diferentes, claramente definidas:

e Mercado Mayorista o Institucional: Integrado por Organismos o Entidades estatales,
Sociedades Mercantiles a las que se vende y se presta servicios directamente.

e Mercado Cadenas TRD: Se vende a la poblacion a través de las TRD. Es un
mercado de equipos electrodomeésticos, ferreteria eléctrica y electronica, ofimatica y
otros insumos de los que son comercializados.

e Servicios técnicos: Prestando servicios al mercado mayorista o institucional o a la
poblacién, o sea personas naturales que han adquirido productos comercializados
por la empresa a través de la red minorista.

e Proyectos: Se vende proyectos y certificaciones de dichos proyectos para
complementar lo anterior y brindar la solucion integral que espera el cliente.

En el anexo 3 se muestra un listado de los proveedores y clientes fundamentales.

Plan de Ventas: Se debe elaborar el plan de ventas anualmente, concibiéndolo como

instrumento efectivo de gestion, a través del analisis y valoracién de las posibilidades

de los productos que comercializan, el comportamiento de las ventas en periodos
anteriores y la prospeccion del mercado.

Un plan de ventas efectivo, asegura la prevision de las necesidades de compra y la

adquisicion eficaz de las mercancias requeridas en todos los puntos de ventas. Estos

planes pueden elaborarse con distintos esquemas, sin embargo se refieren dos
métodos que se complementan y que permiten el andlisis de los mismos:

e Proyectar la venta de cada uno de los equipos o productos principales, asociandola a
los posibles compradores.

e Proyectar la venta a cada uno de los principales compradores satisfaciéndolos con

los equipos o productos que principalmente demanden.

-
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Compras: El comprador tiene como funciones fundamentales analizar la informacion

del histdrico, el plan de ventas y las existencias de productos en inventario, elaborar el
presupuesto y el plan de compras, para posteriormente ser analizado y aprobado por el
consejo de direccion, a su vez el Gerente de compras y ventas elabora y chequea el
cumplimiento del plan de compras y proporciona oportunamente la informacion del plan
de ventas al departamento de compras y puntualiza de conjunto con éste su
cumplimiento trimestral. La planificacién de los inventarios o sea definir los maximos,
los minimos y los puntos de pedido de los productos son realizados por el
departamento de ventas.

Fase IV: Direccion y Recursos Humanos

El proceso estratégico requiere una participacion considerable del equipo directivo, ya
gue son ellos quienes determinan los objetivos a incluir en el plan de negocio y quienes
los despliegan hacia niveles inferiores de la organizaciéon para, en primer lugar,
identificar las acciones necesarias para lograr los objetivos, en segundo lugar,
proporcionar los recursos oportunos para esas acciones, y en tercer lugar, asignar
responsabilidades para desarrollar dichas acciones. Los beneficios derivados del
proceso de planificacidon son estos: Alinea areas clave del negocio para conseguir
aumentar la lealtad de clientes, el valor del accionista y la calidad, y a su vez, una
disminucién de los costos, fomenta la cooperacion entre departamentos, la participacion
y el compromiso de los empleados y construye un sistema sensible, flexible y
disciplinado.

A continuacion se muestra el organigrama de la entidad.

GERENTE GENERAL

Martha B. Menéndez
Rodriguez

GERENTE GERENTE
ECONOMICA LOGISTICA
Tamara Gonzales MMarcos Alonso

Dominguez Puga

1
GERENTE DE
STI VARACERO
Yassel Lima
Sardifias

T
GERENTE DE STI
PROVINCIAL
Rafaela Mdfez
Pene=

T
GERENTE DE
SOLUCIONES
Fedro I Castro
Sanchez

r
GERENTE
COMERCIAL
Jesias R .ﬁ\gulla
MMonzon

Levenda

Unidad

E - Gerencias Generales y de Areas.
Organizativa

STI - Servicios Técnicos Integrales
Figura 3.5. Organigrama de la direccién de la Division Copextel Matanzas.
Fuente: Elaboracion propia
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Para ofrecer un producto en concordancia con los objetivos propuestos, en la entidad

se cuenta con una fuerza laboral de 496 trabajadores, de ellos 314 masculinos y 182
femeninos, 185 son graduados de nivel superior, 204 son graduados de nivel medio,
entre ellos, un total de 56 militantes del PCC y 72 militantes de la UJC, ademas de, 328
trabajadores por debajo de los 40 afos, 124 entre 41-49 afios y solo 44, se encuentran
por encima de esa edad, donde se distingue, un colectivo joven y profesionalmente
preparado.

Para afirmar los dicho anteriormente se muestra en la figura 3.6 dos graficos donde se
puede observar los porcientos que representan los diferentes niveles de escolaridad y

de edades con respecto al total de trabajadores.

Grafico comparativo atendiendo nivel de Grafico comparativo por edades
escolaridad

8%

27%,
OmMenos de 40
7% O Nivel superiar
. ) BEntre 41 y49
@ Nivel medio
OMas de 50
O Otros 6%

41%

Figura 3.6. Graficos comparativos atendiendo al nivel de escolaridad y edades, Division Copextel

Matanzas. Fuente: Elaboracién propia.

Fase V: Logistica General

La logistica en La Division Copextel Matanzas es la encargada principalmente de
brindar los servicios internos de la empresa, llamese a estos servicios: limpieza,
jardineria, comedor y cafeteria, aplicar tratamiento de inmobiliaria a los locales
comunes, incluyendo el control de la seguridad de estos. Brinda servicios de
facturacion, almacenamiento y transportacion de mercancia, es la encargada de los
portadores energéticos y del parque automotor atendiendo el recargue de las tarjetas
de combustible, mantenimiento, reparaciéon y control de todos los vehiculos, es la
llamada gerencia de apoyo ya que brinda todos estos servicios a los diferentes grupos
gerenciales y su produccion por tanto esta vinculada a esto.

Servicios de Almacenamiento: Inspecciones en almacén de origen y lugar de

descarga de mercancias, desagrupe, recepcion, almacenamiento, control de inventario,

c
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reenvase de productos, paquetizacion, despacho de mercancias, logistica inversa,

seguridad de los productos y facturacion.

Durante el almacenamiento el almacenero debe velar: Que el medio de
almacenamiento se encuentre en buen estado, solucionar las estibas inclinadas y los
esquemas de carga incorrectos, velar por la rotacion de los productos (primero que
entra, primero que sale), Velar por la fecha de vencimiento de los productos, reubicar
los productos cuando sea necesario, colocar y localizar los productos en las estanterias
o estibas, revisar las ubicaciones donde va a ser almacenado el producto, con el fin de
detectar cualquier anomalia que ponga el riesgo el producto a almacenar, llenar la
tarjeta de estiba (con el nombre especifico del producto, cédigo, unidad de medida,
cantidad.) segun lo establecido en su almaceén, evitar recorridos innecesarios de la
mercancia y su doble manipulacion, y paquetizar los productos cuando sea necesario.
En la actualidad posee 92 equipos automotor y 2 montacargas, los cuales se desglosan
en siete autos, un jeep, 16 motos, 14 triciclos, dos camiones, tres camionetas, dos
omnibus y 47 paneles. Cuenta ademas con una licencia operativa de transporte con
servicio propio de transportacion de carga y una licencia operativa de servicio limitado

de mantenimiento y reparacion.

Fase VI: Andlisis economico financiero de la Division Copextel Matanzas

Para el andlisis econdmico financiero se utilizé sélo las partidas y lo referente a la divisa
(CUC), ya que las principales operaciones financieras de la empresa se realizan en
CUC, la moneda nacional es un componente de la misma.

e Analisis Comparativo del Estado de Origen y Aplicacion de Fondos del Balance

General al cierre de diciembre del 2009 y diciembre 2010

Al analizar el balance general de la Divisiéon Copextel Matanzas al cierre de diciembre
del 2010 con respecto a diciembre del 2009 a través del estado de origen y aplicacion
de fondos se pudo determinar que los principales fondos obtenidos se originaron
fundamentalmente a partir de las cuentas por cobrar a clientes, cuentas por cobrar a
clientes operaciones internas, materias primas y materiales, efectivo en cuenta de
tesoreria y mercancia para la venta que representan el 22.58, 21.69, 15.54, 8.89 y

7.61% respectivamente del total de los mismos. Es importante sefialar que las
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principales entradas de efectivo a la empresa se originan mediante financiamiento a

corto plazo.

Analisis Comparativo de la Variacion a Tamafio Comun del Balance General al

cierre de diciembre del 2009 y diciembre 2010

Al analizar el Balance General de La Divisiébn Copextel Matanzas al cierre de diciembre

del 2010 con respecto al cierre de diciembre del 2009, a través de la variacion a tamafio

comun de cada una de sus partidas, se pudo concluir que:

El efectivo en caja y en cuenta de tesoreria en el 2009 representa el 9.51% del total
de activos de la empresa, mientras que en el 2010 representa el 6.63% de los
activos de la empresa, disminuyendo en 209 489,77CUC, mostrando por ende una
tendencia al decrecimiento de 35.47% con respecto al 2009.

Las cuentas por cobrar a clientes en el 2009 representan el 6.54% de los activos
totales (AT) de la empresa, mientras que en el 2010 representan el 13.23% de los
mismos, aumentando en 354 209.21CUC, mostrando por ende una tendencia al
crecimiento del 87.24% con respecto al afio anterior.

Las cuentas por cobrar a clientes-operaciones internas representa el 11.51% de los
activos totales en el afio 2009, para el 2010 constituye el 12.71% de los activos por lo
gue se observa una tendencia al crecimiento del 2.32% con respecto al afio anterior,
mostrando por ende un aumente de 16586.26CUC.

Los inventarios representan el 23.41% de los activos totales de la empresa en el
2009, ya en el 2010 estos constituyen el 18.57% de los activos totales, por lo que se
puede observar una disminucion de 384 846.04CUC, lo que a su vez muestra un
decrecimiento del 26.49% con relacion al afio anterior.

Los activos fijos en el 2009 constituyeron el 34.24% de los activos totales, mientras
gue en el 2010 representaron el 38.43%, mostrando un aumento de la relacién
activos fijos /activos totales y una variacion del 4.19% un afio respecto a otro.

La mercancia para la venta constituyé en el 2009 el 8.39% de los activos totales,
para el 2010 se comporté mostrando una tendencia al decrecimiento del 50.76%,
disminuyendo en 264 486.18CUC y representando ademas el 4.46% de los activos

totales.
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e Las materias primas y materiales en el 2009 representan el 12.96% de los activos

totales, en el 2010 el 9.10% lo que muestra una disminucién en 281 211.93CUC,
para una variacion del 3.86% con respecto al afio anterior, por ende presenta una
tendencia al decrecimiento del 34.95%.

Los dividendos y participaciones por pagar en el 2009 representan el 12.59% de los
pasivos totales (PT) de la empresa, mientras que en el 2010 representan el 17.44%
de los mismos expresando una variacion del 4.85% por lo que representa una
tendencia al crecimiento expresada en un aumento de 96 844.74CUC.

Las cuentas por pagar a proveedores representan el 0.29% de los pasivos totales de
la empresa en el 2009, en el 2010 el 2.86% de los mismos, mostrando un crecimiento
de 90851.79CUC para una tendencia al crecimiento del 724.92%.

Los Préstamos por pagar en el 2009 representan el 1.27% de los pasivos totales de
la empresa mientras que en el 2010 representan el 13.63% de los mismos
expresando una variacion del 12.36% por lo que representa una tendencia al
crecimiento expresada en un aumento de 437 313.70CUC.

Las cuentas por pagar a proveedores-operaciones internas constituyen el 64.36% de
los pasivos totales de la empresa en el 2009, el 46.49% en el 2010, lo que expresa
una tendencia al decrecimiento del 38.33%, para una disminucién de 1 041
307.90CUC.

Los cobros anticipados constituyen el 1.12% de los pasivos totales de la empresa en
el aflo 2009, en el afilo 2010 representan el 0.003% de los pasivos totales de la
empresa por lo que presenta un disminucion de 47 201.21CUC, para una tendencia
al decrecimiento del 99.76% con respecto al afio anterior.

Los cobros anticipados-operaciones internas en el 2009 constituyen el 0.01% de los
pasivos totales de la empresa, para el afio 2010 estos representan el 0%
disminuyendo en 794.38CUC para un 100% de decrecimiento.

La utilidad neta mostr6 valores positivos en ambos afios aunque presenta una
tendencia al decrecimiento del 42.70% disminuyendo en 153 715.74CUC en el 2010
respecto al 2009.
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Resultado general del Andlisis Comparativo de la Variacién a tamafio comun del

Balance General al cierre de diciembre del 2009 y diciembre 2010. Divisién
Copextel Matanzas

Se puede decir que la liquidez se considera insatisfactoria debido a que los Pasivos
Circulantes superan a los Activos Circulantes, es decir, no se cuenta con suficiente
financiamiento para afrontar las obligaciones a corto plazo, esto se debe principalmente
a la disminucion de los niveles de venta, debido en gran medida a la reduccion de los
insumos, equipamiento, partes y piezas y a una deficiente gestion de cobro, pues las
cuentas por cobrar constituyen el 46.7% del total de activos circulantes. En los Pasivos
Circulantes tienen un gran peso las cuentas por pagar y los Préstamos a corto plazo.
Para profundizar en el analisis de la situacion financiera de la empresa se aplico un
conjunto de razones financieras al analisis de los balances generales.

Aplicacion de Razones Financieras al analisis de los Balances Generales al cierre
de diciembre 2009/2010. Division Copextel Matanzas

A continuacion se muestra la tabla 3.10 con los resultados obtenidos a través de la
aplicacion de este método de andlisis, a partir de la documentacion econdémico-

financiera correspondiente a los afios 2009 y 2010 respectivamente:

Tabla 3.10. Resultados de la aplicacién de las razones financieras. Fuente: Elaboracion propia.

Razén Financiera Afio 2009 Afio 2010 Estandar Ideal
Liguidez General 0.8614 0.9803 15a1l9
Liguidez Inmediata 0.5022 0.6528 0.8a1.0
Liguidez Disponible 0.1461 0.1495 0.3
Solvencia 1.4700 1.5952 2.0a3.0
Endeudamiento 0.6789 0.6269 0.40 a 0.60

e Liquidez general: En el 2009 a cada peso de pasivo circulantes (PC) le
corresponden 0.8614 pesos de activo circulantes. Lo que significa que la empresa
tiene solo 0.8614 pesos de sus cuentas corrientes para pagar cada peso de sus
obligaciones a corto plazo. En el 2010 el valor de esta razon varia, alcanzando por
cada CUC de deuda una correspondencia de 0.9803 CUC.

e Liquidez inmediata: en el afio 2009 por cada CUC de deuda que posee la empresa

solo tiene 0.5022 CUC de sus activos mas liquidos para hacerle frente a la misma, lo

0
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que significa ademas que la empresa depende en un 50.22% de sus existencias. En

el 2010 la empresa dependia en un 65.28% de sus existencias.

e Liquidez disponible: se considera que para el afio 2009 esta razén se comport6 de
forma inadecuada ya que su valor fue de 0.1461, en el aflo 2010 este valor se
mantuvo con un comportamiento inadecuado, su valor fue de 0.1495.

e Solvencia: en el 2009 por cada peso de pasivo exigible la empresa tiene 1.4700
CUC de sus activos reales (activos circulantes y fijos) para cubrir su deuda. En el
2010 la empresa tenia 1.5952 CUC por cada unidad monetaria de deuda.

e Endeudamiento: para el afio 2009 la empresa tenia un nivel de endeudamiento del
67.89%, para el siguiente afio este indice disminuyé alcanzando un valor de 62.69%.
Es decir, en el 2009 el 67.89% y en el 2010 el 62.69% de los activos totales fueron
financiados con deudas.

Para complementar el analisis anterior se determind estudiar el comportamiento del

equilibrio financiero, este estudio se fundamentd en el cumplimiento de las siguientes

condiciones:

1. AC>PC (relativa a la liquidez)

2. AT>PT(relativa a la solvencia)

3. Los financiamientos ajenos y los propios, entre 40% y 60%,

Al concluir el andlisis anterior se pudo determinar que la empresa en el 2009 no estaba

equilibrada financieramente ya que no cumpli6 con ninguna de las condiciones

planteadas. Para tener equilibrio financiero la empresa debe tener liquidez y solvencia,
ambas condiciones se tienen que cumplir. Al evaluar el equilibrio financiero, se valora
si es estable, para considerarlo estable se requiere una proporcion entre los
financiamientos ajenos y los propios, entre 40% y 60%, 0 sea, cualquier combinacion
gue se mueva entre esos rangos. No presento liquidez, es decir, los llamados activos
corrientes (circulantes) no superaron a los pasivos corrientes (circulantes) lo que indica
gue las cuentas corrientes son incapaces de respaldar las deudas a corto plazo, y en el
caso de la solvencia y los financiamientos también estuvo por debajo de lo esperado. El
comportamiento del equilibrio financiero fue el mismo para el afio 2010.
Se realizé ademas un andlisis del primer trimestre del afio 2011, este analisis arroj6é que

la empresa continlla muy cercana a los parametros vistos anteriormente, no se avizora
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un despegue econdmico que le permita la estabilidad deseada, por lo que se considera

gue esta desequilibrada financieramente.

Andlisis del Capital del Trabajo

Este andlisis se realizé desde el punto de vista dindmico producto de las necesidades
financieras que se producen ciclicamente en la empresa debido a variaciones en los
niveles de actividad. Esta relacion se obtiene por la diferencia entre el activo circulante
y el pasivo exigible a corto plazo.

Capital de trabajo = Activo circulante — Pasivo circulante.

Al realizar el andlisis se determind que es necesario aumentar el capital de trabajo de la
Division Copextel Matanzas, ya que en los afios 2009 y 2010 los calculos fueron
negativos, como se muestra en la figura 3.7 a pesar de que hubo un aumento del
capital de trabajo de 496 216.87CUC del afio 2010 respecto al 2009.

2009 2010
Capital de trabajo Capital de trabajo
=AC - PC =AC - PC
=360 331.59 =64 114.72

Figura 3.7. Célculo del capital de trabajo. Fuente: Elaboracidn propia.
Se considerd necesario hacer un andlisis del capital de trabajo al primer trimestre del
2010 y 2011, mostrando los siguientes resultados como se exponen en la figura 3.8
aunque para el primer trimestre del afio 2011 hubo un aumento considerable del capital
en relacién al primer trimestre del 2010, la empresa continta con resultados negativos a

fin de configurar una estructura financiera que evite un desequilibrio.

1er Trimestre 1er Trimestre
2010 2011

Capital de trabajo Capital de trabajo

= AC - PC = AC - PC

=_539 269.52 =_33072.20

Figura 3.8. Calculo del capital de trabajo trimestral. Fuente: Elaboracion propia.
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Fase VII: El control de Gestidén con enfoque de procesos

El control de gestion es un elemento mas del plan de negocios, pero no es simplemente
eso, el control de gestién con enfoque de procesos esta presente en cada uno de los
niveles de la gestion empresarial, es un elemento esencial de la diferenciacion
competitiva en el mercado. Por otra parte su finalidad no es el cumplimiento del plan de
negocios, sino, colaborar con el cumplimiento de la mision y la vision y por demas de
las estrategias y los objetivos estratégicos de la Division Copextel Matanzas.

Para poder establecer un sistema de control de gestion mediante la técnica de la

observacion y entrevistas individuales, se pudo constatar que la Division Copextel

Matanzas cuenta con los requisitos necesarios, ya que las decisiones son

descentralizadas, cada mando intermedio puede tomar las decisiones relacionadas con

su area de responsabilidad. Por lo que se propone que el equipo de la direccion pida
asesoria para poner en practica un sistema de control de gestion con enfoque de
procesos, que retroalimente el plan de negocios y le permita el replanteamiento de
metas, estrategias, objetivos y procedimientos, asi como, la propuesta de la

implementacion de un Cuadro de Mando Integral que permita dar seguimiento y

monitoreo a las estrategias y objetivos derivados de la planeacion estratégica.

Conclusiones parciales del Capitulo 111

e En el desarrollo de la instrumentacion del procedimiento operativo se ha demostrado
la flexibilidad y pertinencia de cada una de las fases, etapas, métodos y técnicas
aplicados en su implementacion, logrando analizar los principales componentes
esenciales en el modelo conceptual seleccionado, que debe contribuir a la
elaboraciéon del Plan de Negocio de la organizacion objeto de estudio,
correspondiente a la Planificacion estratégica, Analisis econdmico financiero y
Control de gestion.

e Se define la estrategia de la organizacién sobre la base de la Vision declarada de la
Division Copextel Matanzas y de los resultados del diagnéstico estratégico, se
identifican los principales segmentos de mercado y se definen los distintos
escenarios con el objetivo de centrar la atencion en los procesos causales y en las

posibles decisiones claves.
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¢ Del andlisis econémico y financiero, se debe resaltar el comportamiento decreciente

de algunos medidores de la gestidn, entre los que se destacan la utilidad neta, las
razones financieras y el capital de trabajo, asi como la disminucion de los niveles de
venta y el aumento de las cuentas por cobrar, indicadores que influyen directamente

en la correlacion salario medio productividad.
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Conclusiones

En el desarrollo de la investigacion el autor ha logrado cumplimentar el objetivo general

y responder a la problematica enunciada, al seleccionar un modelo conceptual que le

ha permitido disefiar un procedimiento operativo para la estructuraciéon de un plan de

negocio en la Division Copextel Matanzas, demostrando la aceptabilidad de la

propuesta, por lo tanto, se enumeran las principales conclusiones teéricas y practicas:

1.

2.

4.

En la elaboracién del marco teorico referencial de la investigacion, se ha
estructurado con un orden légico, al considerar la esencia e integralidad de la
concepcion del plan de negocio y su funcionalidad como herramienta de
planificacion en la gestion estratégica, a partir de elementos tales como: la
excelencia, la innovacion, la anticipacion, el posicionamiento, la diferenciacion y
los objetivos empresariales.

Se disefia un procedimiento operativo para la instrumentacion de un modelo
conceptual de plan de negocio, fundamentado en la necesidad de interrelacionar
la gestion estratégica como paradigma empresarial y el control de gestion en
empresas de comercializacion y servicios.

La implementacion de la concepcidn tedrica y practica del modelo conceptual y
su procedimiento operativo para la estructuracion de un plan de negocio en la
Division Copextel Matanzas, ha demostrado su pertinencia y viabilidad,
permitiendo obtener resultados de relevancia para que los gestores dispongan de
una genuina herramienta de planificacion, gestion y control.

Se ha logrado caracterizar y analizar la totalidad de las fases descritas en el
procedimiento operativo, destacando por sus resultados apreciables, las
relacionadas con la planificacién estratégica, los sistemas de negociacion y
comercializacion, la direccion de los recursos humanos y la correspondiente al
comportamiento de los indicadores econdmicos Yy financieros respectivamente,
atendiendo a las peculiaridades de una empresa dedicada a la informética y las

comunicaciones.

-
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Recomendaciones
En consideracién a las principales conclusiones teéricas y practicas derivadas de los
resultados obtenidos en la investigacion, no obstante, quedan contenidos que no fue
posible desarrollar en su totalidad en algunas de las fases, por la no disponibilidad de

informacién preliminar, por lo que se describen las siguientes recomendaciones:

1. Continuar desarrollando el proceso de planificacion en la empresa, como soporte
del desempefio organizacional, asi como, la realizacién de los diagnésticos
correspondientes de forma sistematica para alcanzar mayores indices de eficacia
y eficiencia, en el comportamiento de algunos indicadores que no satisfacen los
objetivos establecidos.

2. Perfeccionar las herramientas cualitativas y cuantitativas empleadas para la
instrumentacion del plan de negocio, en particular en la fase de negociacion y
comercializacion, direccion y gestion del capital humano y la logistica.

3. Sistematizar por la relevancia que se le otorga a la fase de analisis econémico y
financiero, el comportamiento de los medidores de eficiencia empresarial,
atendiendo a los resultados obtenidos en la aplicacion del procedimiento, asi
como, su seguimiento y monitoreo por parte de los directivos de la organizacion
empresarial.

4. Instrumentar la tecnologia del cuadro de mando integral como una herramienta
para describir, aplicar y dirigir la estrategia del control de gestion de la
organizacion, lo cual no fue posible cumplimentar en el desarrollo de la
investigacion.

5. Elaborar un plan de accion que permita sobre la base de la presente
investigacion conformar el plan de negocios de la Divisién Territorial Matanzas

de la Corporacion Copextel S.A.

-
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Anexo 1

Cuestionario Factibilidad para el cambio y enfoque estratégico.

A continuacién se muestran un conjunto de elementos asociados a la realizacién de

cambios organizacionales. Evalle su organizacion con una escala de 1 a 5, donde: 1 es

muy bajo, 2 es bajo, 3 es regular, 4 es alto, 5 es muy alto.

MB

MA

Patrocinio: la maxima direccion esta al frente y respalda a los agentes y

ejecutores de procesos de cambios en la organizacion.

Dinamismo: existe un fuerte sentido de la urgencia proveniente de la alta
direccion y compartido por la organizacion, donde el habito de mejorar es

un valor arraigado.

Orientacién: la alta direcciéon cree que el futuro serd muy diferente al
pasado y ha concebido una proyeccién para los proximos 3 a 5 afios, que

es compartida por sus demas integrantes.

Enfoque hacia el cliente: la organizacién conoce las expectativas de sus

clientes y hace de su satisfacciéon una razén principal de su existencia.

Comunicacién: existe una informacion y retroalimentacién fluidas,

permanentes y en todas direcciones dentro de la organizacién.

Rendimiento y compromiso: la organizacidon se caracteriza por un alto

sentido de pertenencia y responsabilidad individual.

Deteccién de sefiales: se cuenta con un sistema que proporciona
informacién confiable y oportuna sobre los clientes, competidores y

proveedores, el entorno en general y sus tendencias futuras.

Factores claves: se conocen y evallan sistematicamente los

determinantes del éxito en el sector de actividad de la organizacion.

Experiencia: la organizacion ha implementado exitosamente cambios

importantes en el pasado reciente.

Estructura: la organizacion es flexible y se modifica periédicamente

atendiendo a la dinamica del entorno y de la organizacion.

Toma de decisiones: se adoptan rapidamente, con transparencia y
considerando los aportes e intereses de los implicados en dichas

decisiones.
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Recompensas: se estimulan constantemente las nuevas soluciones, el
trabajo, el trabajo en equipo y la contribucion al logro de los objetivos de la

organizacion.

Innovacion: la organizacién esta siempre experimentando y aplicando

nuevas ideas, en clima colaborativo.

Asimilacién: se estudian y emplean, de manera constante y adaptadas al

contexto, las mejores experiencias de otras organizaciones.

Enfoque en sistema: los cambios que se efectlian no revisten un caracter
aislado, sino que se integran en un plan que vincula los esfuerzos y

especificidades de las diferentes areas de la organizacion.

Integracion: en la organizacion prevalece un enfoque de conjunto que

trasciende las fronteras entre departamentos.

Jerarquias: la organizacion cuenta con pocos niveles jerarquicos.

Conflictos: se consideran necesarios para el desarrollo de la organizacion

y su manejo adecuado permite soluciones beneficiosas.

Contingencias: existen planes alternativos en caso de que las decisiones

adoptadas no arrojen los resultados esperados.

Liderazgo: efectivo, orientado a las personas y a los resultados.
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Anexo 2

Cuestionario de Confianza de liderazgo.

Por favor, usted debe marcar una cruz en la escala de valores percepcion que usted

tiene del estado del liderazgo dentro de la empresa.

No. PREGUNTAS" N [RVIAV | F| S

1 |Grado de confianza en los trabajos y tareas de los
subordinados.

> Grado en que los subordinados tienen confianza en sus
superiores.

Grado de libertad de los subordinados para discutir
cosas importantes de su trabajo con superior inmediato.

Grado en que el superior inmediato trata de obtener
4 lideas y opiniones de sus subordinados para la solucion
de problemas.

5 |Grado en que el superior inmediato hace uso de las
ideas y opiniones anteriores.

g |Grado en que los subordinados participan en las
decisiones relacionadas con su trabajo.

LEYENDA

Nunca
Raras veces
A veces

Frecuentemente

AR I A

Siempre
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Anexo No. 3: Resumen de clientes y proveedores fundamentales.

Clientes

Proveedores

CIMEX Distribuidora Matanzas

Emp. Perf.Ext.Petrdleo Centro

Sociedad para el Desarrollo

Tegos Clima

Radio Cuba Matanzas

CUBANABLAU S.A Empresa Mixta

Centro Provincial de la MUsica

Tegos Gastronomia

OBE Provincial

UBE de Laredo (ASTISUR)

Aguas Varadero

Tegos Servicios

Equipo Provincial. Computacion | Educacion Municipal Cardenas Soluciones Mecénicas, Matanzas Reclisah
ETECSA Matanzas AEI ARCOS Costa Varadero S.A Elevadores
Tecnoldgicos de Informética MINED Jovellanos Hospital Univ. Faustino Pérez Audiomax
Cadena Isla Azul inversiones Dir Munic Educacién de Colén Hotel Puntarena Gran Caribe LG- Vince
Hotel Solymar Gran Caribe ECOA 39 Contingente CTC Salas de Rehabilitacién (UJC) Helposs
Hotel Kawama Gran Caribe Reparac. Escuelas Secund (UJC) Hotel Tryp Vardero Maxso

Hotel Sol Club Coral UJC Grupo Inversionista Hotel Riu Turquesa Conet

Hotel Club Amigo Sherrit Intern. Oil & Gas Inc. Emp Prov Mtto y Construc Matanzas MPC

Hotel Princesa del mar Hot. Club Amig Plus Vdro Consejo Admist. Provincial PC MAX
Hotel Sandals Aeropuerto Int. Juan G. Gémez DESOFT S.A Gong publicidad
Energas S.A Hotel Princesa del Mar GET Varadero DAISA

CTE Matanzas SEGEN Matanzas Sucursal DITA, Matanzas TECNOSTAR
Reparac. Escuelas Dep. (UJC) | Hotel Arenas Blancas Hotel cuatro Palmas SIS

Direccion Prov Radio Cuba

Casa N.Jose A. Echev.(UJC

Emp Muebles y Colchoneria

ANTSYS-RADIOCOM

Empresa Cit. Victoria de Giron

Empresa Avicola Matanzas

Hotel Villa Cuba

ANTSYS-SISTEMAS

Empresa Técnica Cubana

Universidad de Matanzas

Hotel Iberostar Tainos

TECXO

Mined Jagliey Grande

Hotel Brisas del Caribe

MINED MARTI

TVS

Tecnotex

EMPET Division Matanzas

Hotel Sol Club Sirena

Ecosol Hidraulico

Escuela Artes Plasticas (UJC)

Comercio,Gast.y Serv. Dir.Prov

Reparac. Escuelas Primarias (UJC)

Ecosol eléctrico

Educacion Municipio Matanzas

Educacion Munic Unidon de Reyes

ECOA No. 47

Ecosol Solar

Reparac. Escuelas Primarias

Divep-Sime Matanzas

Sociedad para el Desarrollo de

Ecosol Eficiencia

Ecosol Material

Seitron

Gerproyect

Capitel







