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Resumen

La situacion actual de la economia cubana condiciona que las empresas adopten indistintamente
estrategias de diversificacion y ampliacion y se acuda a variantes de cooperacién que propicien una

actuacion mas competitiva acorde con las condiciones que exige el mercado actualmente.

La necesidad de sobrevivir y crecer, por una parte condicionada por la imperante de mantener las
conquistas del proceso revolucionario y, por otra, por los cambios constantes del entorno
econdémico — social y tecnoldgico del pais, exige la introduccién consciente de los avances de la
tecnologia en la actividad de prestacién de servicios que permitan encontrar variantes que lleven a

las organizaciones al cumplimiento de sus objetivos.

El presente trabajo titulado: “Alianzas estratégicas entre empresas cubanas: caso SEPSA -
ESICUBA" representa una sintesis del conocimiento adquirido durante el desarrollo del estudio para
la conformacion de una alianza estratégica entre SEPSA Cienfuegos y ESICUBA, Division Centro -
Oeste que permita perspectivamente acercarse mas al mercado de la administracion del riesgo a dos
organizaciones en franco proceso de crecimiento. La investigacion ha sido realizada conjuntamente
por las mencionadas organizaciones y el Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de

Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez”.

El objetivo general de la investigacion fue disefiar y validar un procedimiento para la evaluacion preliminar

de condiciones para acometer alianzas estratégicas entre empresas cubanas.

Para llevar a cabo el trabajo se realizd una revision de materiales bibliograficos relacionados con el tema,
se conformé la secuencia de pasos a proceder y se aplicé dicha secuencia para concluir en el andlisis de
variantes alternativas de cooperacién entre las organizaciones objeto de estudio. La investigacion realizada

se apoyo en los criterios y conocimientos de los especialistas involucrados en el proyecto referencial.

El procedimiento que se resume en este trabajo es factible de aplicar para cualquier proyecto de
desarrollo de una alianza en empresas cubanas, pues considera las caracteristicas del entorno

empresarial cubano, pero asimismo permite su aplicaciéon en otros entornos.
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Introduccién

En los ultimos doce afos la economia cubana se ha enfrentado a un proceso caracterizado por la
desaceleracion y la recuperacion. Cuba esta en proceso de recuperacion y restablecimiento de las

proporciones de su economia.

El desarrollo local ha sido importante en este ambiente. El entorno social y técnico, ha asimilado
rapidamente el efecto de este crecimiento y sostenidamente ha adaptado -a partir del potencial
cientifico técnico -, sus relaciones en beneficio tecnoldgico. El avance de la sociedad se introduce a
partir del progreso técnico, que en el sentido mas general de la expresién, se ha asociado siempre a

diversos peligros y riesgos, tanto percibidos como reales.

El progreso econdmico y, en particular del sector industrial en Cienfuegos, exige la racionalidad de
cualquier proceso de este tipo, donde se consideren todos los elementos integrados que coadyuven

al éxito del sistema.

Dada la falta de experiencia y la aceleracion, del proceso resulta importante utilizar los mejores
resultados y técnicas en la administracién de la gestién, y dados los criterios emitidos por el Ministerio
de Economia y Planificacion (MEP) y el Ministerio de Finanzas y Precios (MFP), organismos
rectores del proceso, se determina la actualizacion de los elementos asociados a la planificacién,

organizacion y control del proceso.

El andlisis de todos los riesgos asociados a la industria y el proyecto en su conjunto, desde las etapas
de disefio y de ingenieria, entiéndase en esta ultima, la procuracion , el suministro, la ejecucion, la

puesta en marcha, la explotacion y el mantenimiento, es de vital importancia para el desarrollo futuro.

Un gran siniestro puede conducir a la ruina econémica. Los dafios medianos y pequefios no son
calculables de antemano. Con la contratacion de un seguro de dafio fisico, entre otros se evita la

constitucion de reservas para casos de siniestros impredecibles.

El presente trabajo se desarrolla en la Oficina de Ventas del Seguro Internacional (ESICUBA)
Cienfuegos, cuyo objeto social es ejecutar y comercializar seguros y reaseguros, tanto en el territorio
nacional como en el extranjero y realizar cuantas actividades sean intrinsecas a la ejecucion y
comercializacién de seguros y reaseguros y en la Agencia de Servicios Especializados de Proteccion

(SEPSA) Division territorial Cienfuegos, que tiene como mision satisfacer las necesidades y



expectativas de sus clientes en materia de seguridad con una alta calidad, mediante el trabajo de un
equipo de profesionales competentes con amplia experiencia, el uso de tecnologia avanzada y de las
mejores practicas nacionales e internacionales en esta actividad. Ambas adoptan estructuras
flexibles y abiertas, se adaptan a los requerimientos internacionales de operacion y a las formas ya
clasicas de la empresa de escala extraterritorial y tienen potencialidades para mediante una

cooperacion desarrollar su base econémica - financiera.

El trabajo se ha estructurado en tres capitulos. En el primero se valora el estado del arte analizando
documentos referentes a las alianzas estratégicas y la cooperacion interorganizacional. En él se
incluyen definiciones, ventajas y tipos de alianzas asi como el desarrollo de las mismas a escala
mundial y en Cuba, teniendo en cuenta aspectos tecnoldgicos y legales. Asimismo se valoran los
aspectos estratégicos a considerar a la hora de conformar una alianza estratégica y las etapas para

la realizacion de las mismas.

En el capitulo segundo se explica como se llevara a cabo metodoldgicamente el estudio, sus pasos y
aspectos a considerar.

En el tercer capitulo se resume la aplicacién de este procedimiento en las organizaciones ESICUBA
Cienfuegos y SEPSA Cienfuegos. En él se realiza una evaluacién de las posibilidades de
cumplimiento de una alianza entre ambas organizaciones y se explican y valoran las posibles

maneras de llevarla a cabo.

En la investigacion se propone dar respuesta a la siguiente interrogante:

¢En qué medida las capacidades organizacionales tanto de la Oficina de Ventas de Seguros
Internacionales (ESICUBA) Cienfuegos como de la Agencia de Servicios Especializados de
Proteccién (SEPSA) Division territorial Cienfuegos, permiten formar una alianza estratégica para

actuar de forma competitiva en los escenarios futuros del mercado de los servicios profesionales?

Esta interrogante y muchas otras son cuestiones basicas para dar solucién al problema cientifico
planteado que serd entonces la necesidad de concebir la forma en que se puede desarrollar una
alianza entre organizaciones de la economia cubana considerando su marco legal, econémico y
estratégico. Lo cual se valida en la conformacién de una cooperacion entre la Empresa de Seguros
internacionales (ESICUBA) Cienfuegos y la Agencia de Servicios Especializados de Proteccion
(SEPSA) Divisioén Territorial Cienfuegos, con el propésito de desarrollar la capacidad potencial de los



productos que oferta ESICUBA, apoyandose en la estructura organizacional y ventajas competitivas

que posee SEPSA, de manera que le permita incursionar en nuevos servicios tecnoldgicos para

actuar de forma competitiva en los escenarios futuros del mercado.

Los objetivos especificos de esta investigacién realizada son:

Valorar el estado del arte referente a las alianzas estratégicas y sus condiciones en Cuba.
Seleccionar un procedimiento que permita la evaluacion del cumplimiento de las condiciones
para acometer una alianza por una empresa en las condiciones cubanas.

Validar el procedimiento seleccionado en las organizaciones objeto de estudio.

Elegir variantes alternativas de ejecucion de la alianza.

Emitir consideraciones acerca del funcionamiento e implicaciones que cada una de las

variantes de ejecucion de la alianza puedan motivar.

Los resultados obtenidos en la investigacion realizada estan siendo validados preliminarmente por la

Superintendencia de Seguros del Ministerio de Finanzas y Precios a fin de emitir criterios que

permitan su comienzo dadas las ventajas indiscutibles que tendria la aplicacién de una experiencia

como esta en el entorno cubano.



Capitulo I: Alianzas estratégicas: aspectos conceptuales

1.1. Alianzas estratégicas en el mundo

Las alianzas estratégicas han sido, en los Ultimos tiempos, uno de los fenédmenos que ha
conmocionado el entorno empresarial, a nivel mundial. Las empresas se alian para cooperar y por
tanto obtener un mayor grado de competitividad. EI motivo por el que las empresas acuden a las
alianzas es la consideracion del valor agregado que tendra, para la relacién plena de los objetivos de

la entidad, el agrupamiento de ventajas con empresas expuestas a las mismas presiones.

El proceso de innovacién tecnoldgica ha sido probablemente el mayor impulsor de la concentracion
de esfuerzos empresariales. La rapidez con que se suceden los cambios, ha hecho que los recursos
que se afectan sean cada vez mas escasos, por lo que la coordinacion de esfuerzos materiales y
humanos con otras empresas ha popularizado las alianzas, pues éstas permiten, a cada uno de sus
integrantes, obtener una compensaciéon mayor que la que recibirian de encararlo en solitario. En la
actualidad los montos de | & D son superiores en relacién al crecimiento del producto, por lo que ya
no se puede seguir la misma tendencia y es necesario racionalizar esta labor, la mejor forma de
hacerlo es no repetir los procesos de blsqueda sino cooperar en la misma. Otra de las causas que
ha promovido la cooperacién entre empresas son las exigencias que impone el proceso de
globalizacion derivado de los aumentos de la competencia y la carrera tecnoldgica; esto lleva a las

empresas hacia estrategias de Internacionalizacion o estrategias en red.

Mediante la colaboracion material o inmaterial se han podido aprovechar oportunidades de negocios,
capturar clientes con menores costos 0 una mejor relacion calidad-producto, acercarse a la demanda
o brindar servicios mas eficientes. En nuestros tiempos la cooperacion es parte de la cultura actual

de paises y empresas, es una practica micro y macroecondémica usual.

Las alianzas agregan efectos sinérgicos a quienes quieran sumar sus ventajas y neutralizan
desventajas en un escenario en el que se trata de salir indemne de las amenazas y aprovechar todas
las oportunidades que se presentan. Por lo general las consecuencias de una accién integradora (si
se establece en la forma correcta y se eligen correctamente los socios del negocio) son superiores a
los alcances sumados de las acciones particulares de las empresas que formaron parte del
movimiento. El objetivo de la supervivencia y de ser posible del crecimiento obliga a explorar otras

lineas de productos o buscar mercados alternativos. Su consecucion es respondida a través de la



complementacion de recursos y capacidades individuales de las empresas no relacionadas

patrimonialmente de la misma forma.

Estratégicamente, los procesos alternativos, se visualizan como una nueva oportunidad de negocios
y a la vez como una fuerte barrera que dificulta el acceso de competidores al mercado, de esta
manera se puede disminuir la intensidad de las amenazas que una firma puede enfrentar. Para
quienes deben enfrentar una exigencia que sobrepasa sus capacidades individuales, el impulso y la
busqueda de alianzas estratégicas resulta la opcién mas viable para alcanzar; la cobertura de los
factores claves del éxito el dominio de la tecnologia y de los mercados o sea: lograr escalas mas
amplias, para amortizar los costos de produccién y otros gastos fijos y mancomunar esfuerzos para

desarrollar nuevas tecnologias.

1.2. Las alianzas estratégicas. Definicién y ventajas

En el Strategor se define a las alianzas estratégicas como “asociaciones entre varias empresas
competidoras o potencialmente competidoras que prefieren llevar a cabo un proyecto 6 una
actividad especifica mediante la coordinaciéon de capacidades, los medios y los recursos

necesarios”. (1)

Por su parte Chase y Aquilano (1995) las describen como “... una relaciéon mutua y continua que
comprende un compromiso a largo plazo, intercambio de informacion y reconocimiento de los

riesgos y recompensas de la relacién”. (2)
Puede sefialarse entonces como concepto de alianza estratégica a toda unién voluntaria y

organizada de personas y/o empresas, que ponen sus fuerzas en comudn para lograr ventajas

especiales que les permitan estar en mejor situaciéon competitiva.

1.2.1. Ventajas de las alianzas estratégicas

Como ventajas de las alianzas estratégicas pueden enumerarse las siguientes:

1. Conservacion de la autonomia, pues permiten explotar las sinergias estratégicas al circunscribir
con bastante precision el area de colaboracién procediendo con pequefios pasos para evitar que la

identidad de cada asociado se pierda en un conjunto demasiado globalizado.



2. Reversibilidad, pues no se trata de relaciones irrevocables.

3. Economia de escala, ya que la formacion de cadenas de compra mejora la capacidad de

negociacion y permite obtener descuentos, tanto en mercaderia como en instalaciones y servicios.

4. Financiamiento, pues permiten una mayor probabilidad de acceder a créditos, tanto bancarios

como comerciales a través de la financiacion interna del grupo y/o aumento de los avales a presentar.

5. Asesoramiento, a causa de que el trabajo en grupo permite discutir costos fijos y el acceso a

servicios especificos que son inaccesibles individualmente.

6. Capacitacion, pues el agrupamiento posibilita la contratacién de cursos, asi como solventar los
gastos de enviar algun integrante a seminarios o talleres dictados en el pais o en el exterior, editar

publicaciones de informacién y asesoramiento para ser repartidas entre los integrantes y los clientes.

7. Gestion, ya que la administracion en comin de diferentes negocios, permite bajar los costo,

realizar promociones, concursos, publicidad, mejorar la ambientacion, etc.

8. Transporte, debido a que reduce el costo y tiempo del mismo cuando se realiza una compra

conjunta.

9. Servicios a clientes, pues asegura un cierto nivel de servicios al cliente instaurdndose nuevas

modalidades que lo satisfagan.

10. Integracion vertical, la asociacion permite aumentar la escala, el respaldo econémico y con ello el
poder de transaccién. Con esta estrategia es posible acortar y hacer mas eficiente la cadena
comercial, eliminando eslabones vy apropiandose de aquellos margenes de comercializacion que

antes quedaban en manos de los intermediarios

1.3. Tipos de alianzas

A nivel mundial son disimiles las clasificaciones dadas a las alianzas y se resumen a continuacion
aquellos tipos mas populares segun el Strategor y las definiciones dadas por diferentes
personalidades que han visitado nuestro pais y colaborado en el proceso de redireccionamiento de la

economia a partir de los afios 90.



Tabla No. 1: Clasificacion de las alianzas

Segun la tecnologia ‘

Joint ventures ‘
Consorcios de exportacion ‘

Cooperativas de comercio
exterior

Proyectos auspiciados por
Segun su gobiernos o instituciones
forma juridica internacionales

e
e
R
o g s |

Acuerdo de distribucion

cruzada

Acuerdos de intercambio de
acciones o participaciones
minoritarias

Fuente: Strategor. Estrategia, estructura, decision, identidad. Politica general de Empresas.

1.3.1. Tipos de alianzas segun la tecnologia

Segun la tecnologia el Strategor (3) clasifica a las alianzas en complementarias, de integracién
conjunta y de adicion.



Las alianzas complementarias unen empresas cuyas capacidades y contribuciones son de
naturaleza diferente. Por ejemplo, cuando una empresa ha desarrollado un producto para

comercializarlo mediante la red de la otra. El producto en cuestion es cedido de un aliado a otro.

Estas alianzas son, la mayoria de las veces, acuerdos limitados a la comercializaciéon de un producto
ya desarrollado por uno de los socios. La mayor parte de ellas se crean para abrir el producto a
nuevos mercados geogréaficos. En este tipo de alianzas cada aliado asume la responsabilidad de las

tareas relacionadas con las capacidades que posee.

Figura No. 1: Alianza estratégica complementaria

* MANUFACTURA .

o MANUFACTURA) N

SRR

'.. EMPRESA B

04
L
n
u
L]
\d
’

o*
-“‘

Las alianzas complementarias son las Unicas que pueden plantear el problema de la adquisicion de
capacidades para uno de los socios en detrimento del otro, o el de una situaciéon de dependencia de



un aliado frente al otro, he aqui su desventaja que provoca que uno de los aliados muchas veces se

vea en la obligacion de emplear sistemas de proteccion a fugas tecnoldgicas.

Las alianzas de integracion conjunta unen empresas que se asocian para realizar economias de
escala sobre un componente o una fase aislados del proceso de produccion. Estos elementos
comunes se incorporan a productos que siguen siendo especificos de cada empresa y que compiten
en el mercado. Este tipo de alianza se enfrenta a menudo con un problema de pérdida de eficacia,
por lo que sus productos se adaptan cada vez menos a las necesidades de sus clientes-socios y

gueda obsoleta frente a las evoluciones tecnolégicas del mercado.

Figura No. 2: Alianzas de integracién conjunta
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El éxito de ésta alianza estd condicionado por la puesta en practica de un sistema de gestion

estratégica capaz de dirigir su evolucién frente a los cambios del entorno.

Las alianzas de adicidén asocian empresas que desarrollan, producen y comercializan un producto

en comun. Contrario a las alianzas complementarias, las capacidades y contribuciones de las



empresas son de naturaleza similar y el objetivo perseguido es un objetivo de tamafio. Se pone en el

mercado un Unico y mismo producto, comun a todos los aliados.

En las alianzas aditivas, frente al riesgo de pérdida de capacidad y los inconvenientes de la

duplicacion de algunas tareas, los aliados muestran una tendencia de organizar entre ellos la rotacion

de las responsabilidades. Con frecuencia, en las alianzas de este tipo, la eficacia del conjunto se

opone al mantenimiento de la autonomia estratégica de cada aliado.

Figura No. 3: Alianzas aditivas
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Es importante destacar que en este tipo de alianzas los acuerdos se hacen a partir de necesidades

tecnoldgicas, fundamentalmente vinculados a las economias de escala en diferentes fases del

proceso productivo o de prestacién de servicios y las relaciones patrimoniales se desprenden de esta

necesidad.



1.3.2. Tipos de alianzas segun su forma juridica

Segun su forma juridica la clasificacion se basa en dos formas de acuerdos, los que crean una

nueva persona juridicay los que no la crean.
Cuando los acuerdos de cooperacidn crean una nueva persona juridica dos 0 mas empresas aportan

capital en forma de recursos financieros, humanos, tecnolédgicos u otro tipo de activos, para formar

una nueva empresa.

Figura No. 4: Alianzas que crean una nueva empresa
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En este caso las empresas asociadas comparten la propiedad de la nueva empresa. Entre otras
muchas, las modalidades mas comunes son los joint ventures o inversiones conjuntas, los
consorcios de exportacion o cooperativas de comercio exterior y los proyectos auspiciados

por gobiernos o instituciones internacionales.

Segun Charles Lipton, en un Seminario sobre empresas mixtas organizado por el Consejo de Estado
de la Republica de Cuba en el temprano 1983: “Existe una joint venture cuando la asociacién

implica un riesgo conjunto. S6lo hay joint venture cuando se unen recursos y se comparten



las ganancias y las responsabilidades, con independencia de que se constituya o no una

nueva persona juridica” (4)%.

Lo habitual en una joint-venture internacional es que la empresa local aporte capital o conocimientos
y acceso al mercado; por su parte, la empresa extranjera aporta capital, imagen de marca o
tecnologia. Por lo tanto, la local se beneficia de recursos financieros del exterior y, sobre todo, de
tecnologia o de imagen de marca, mientras que la extranjera obtiene el acceso a un mercado

desconocido con menor capital y menor riesgo.

Figura No. 5: Joint venture
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Se conforman Consorcios de Exportacion o Cooperativas de Comercio Exterior cuando varias
empresas de tamafio pequefio o medio aportan capital para crear una nueva entidad que canalice

sus exportaciones, compartiendo tales empresas la propiedad de la nueva sociedad.

! Las definiciones que continGian corresponden al mismo autor



La diferencia entre los consorcios y las cooperativas radica en que tienen un ordenamiento legal
diferente y en que las Ultimas tienen un régimen de gobierno igualitario (las cooperativas

normalmente operan en sectores agricolas, agroindustriales y ganaderos).

Figura No. 6: Consorcios de exportacion o cooperativas de comercio exterior
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Los Proyectos auspiciados por gobiernos o instituciones internacionales son los acuerdos
menos comunes. En estos casos se crea una nueva entidad aunque ésta no es propiedad de los
asociados que lo conforman, sino del gobierno o de la institucion que financia el proyecto. En
general, suele tratarse de grandes proyectos impulsados por gobiernos de paises o instituciones

internacionales para promover la cooperacion entre empresas en torno a un tema comun.

Figura No. 7: Proyectos auspiciados por gobiernos o instituciones internacionales
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El segundo grupo de alianzas por su forma juridica lo constituyen los Acuerdos de Cooperacién en
los que no se crea una nueva persona juridica que son asociaciones entre empresas que no
desembocan en la creacion de una nueva empresa juridicamente reconocida y que no implican
participacion en la propiedad por parte de los socios. Entre los tantos tipos de acuerdos que
existen se encuentran, ademas de las joint ventures definidas anteriormente: las licencias,
franquicias, contratos de administracion, contratos de manufactura y los acuerdos de distribucion

cruzada.

Las Licencias son acuerdos contractuales entre empresas de distintos paises por los que una
concede a otras el derecho a usar un proceso productivo, una patente, una marca restringida, etc. La
que otorga la licencia tiene presencia en el mercado sin invertir en él y las licenciatarias acceden a
tecnologia, marca, patente, etc. que les seria dificil de conseguir por si mismas. Este tipo de acuerdo
suele llevarse a cabo cuando existen excesivos costes de transporte, las restricciones de divisas son
altas, la repatriacion de beneficios es complicada, el tamafio del mercado es demasiado

pequefio o esta prohibida la inversion extranjera.

Figura No. 8: Licencias
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El mayor inconveniente de las licencias es que se reduce el potencial de beneficios para el propietario
de la licencia y se deja todo en manos del licenciatario, que puede hacerla perder prestigio o

desarrollarse por su cuenta.

La Franquicia es un tipo de acuerdo muy utilizado en el campo internacional, generalmente para la
distribucién y comercializacion. Tiene la ventaja de ahorrar en las inversiones que la creacién de una

red de ventas propia motivaria al franquiciador.



Figura No. 9: Franquicia con consignacién
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Generalmente funciona permitiendo a una organizacion (franquiciador) la distribucion y venta de
productos o servicios de una determinada firma o marca en exclusiva (franquiciado) con consignacion
0 no, segun se acuerde previamente. Su desventaja radica en la exigencia de una exclusividad de

marca que limita las posibilidades de venta del franquiciado.

Se produce un Contrato de Administracion cuando una empresa extranjera exporta la
administracion de determinados negocios — vende sus servicios que contienen habilidades de
administracion de un nivel superior o diferente — a una empresa local (este es el caso de algunas

cadenas de hoteles en Cuba).

Figura No. 10: Contratos de administracion
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En los Contratos de Manufactura la empresa internacional paga a otra para que fabrique sus
productos con su marca. Por ejemplo, es el caso de la fabricacién de productos manufacturados
en paises con costes laborales mas baratos conocidas como maquilas (marcas deportivas, de

electrodomésticos, etc.).

Figura No. 11: Contratos de manufactura
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Los Acuerdos de Distribucién Cruzada consisten en el intercambio de productos para ser
distribuidos en otros paises. Asi dos compafiias se benefician mutuamente al conseguir distribuir sus
productos en mercados en los que no tenian presencia anteriormente y a los que puede acceder con

menores gastos.

Figura No. 12: Contrato de distribucién cruzada
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Existen ademas otros tipos de acuerdos de cooperacion en los que, aunque no se crea una nueva
empresa, implican la participacion en la propiedad por parte de los socios. Estos son acuerdos de
intercambio de acciones o participaciones minoritarias, con el objetivo de consolidar una cierta

relacién a largo plazo y proceder al desarrollo de actividades conjuntas en el ambito internacional.

1.4. Cuba: situacion en cuanto a alianzas

La Ley para la Inversién Extranjera plantea en su introduccién que: “Cuba en aras de preservar
sus conquistas frente a un feroz bloqueo, careciendo de capitales, de determinadas
tecnologias, muchas veces de mercados y necesitada de reestructurar su industria ha acudido
a la inversién extranjera, para obtener beneficios con la introduccién de tecnologias
novedosas y de avanzada, la modernizacién de sus industrias, mayor eficiencia productiva, la
creacion de nuevos puestos de trabajo, mejoramiento de la calidad de los productos y los
servicios que se ofrecen y una nueva reduccién de los costos, mayor competitividad en el
exterior y el acceso a determinados mercado, todo esto soportado sobre el mas estricto
respeto a la independencia y la soberania nacional y con el propdsito de apoyar los esfuerzos

que realiza el pais para mantener su desarrollo econémico y social”. (5)

Actualmente la economia cubana esta inmersa en un proceso de recuperacion con cierta tendencia al

crecimiento. Entre los aspectos que han provocado esta reanimacion, evidentemente se encuentran:
= La apertura a la inversion extranjera,
= El impulso del desarrollo de la industria turistica,
= La despenalizacion de la tenencia de divisas,
» Lalegalizacién del sistema de trabajo por cuenta propia,

= EIl perfeccionamiento empresarial para hacer mas eficiente la utilizacion de los recursos

disponibles,
= Un conjunto de decisiones para la eliminacion de gratuidades,
= La instauracion de un sistema de impuestos,

= La elevacién de precios a productos no esenciales para contribuir a la reduccién del exceso

de circulante en poder de la poblacion,
= La modificaciéon de las proporciones en la tenencia de la tierra,

= La eliminacion del monopolio del comercio exterior,



= La reestructuracion y disminucién de los organismos centrales, de los ministerios e institutos y

del sistema bancario nacional

Estas y otras mas detalladas fueron algunas de las medidas adoptadas que hicieron revertir la

negativa situacion creada por el abrupto deterioro de la economia a inicios de los afios 90.

El proceso de inversion de capital extranjero en la isla, aunque era legalmente posible desde 1982,
resulté incrementado desde comienzo de la década de los 90 y especialmente después de la

aprobacién de Ley para Inversion Extranjera en 1995 por la Asamblea Nacional del Poder Popular.

1.5. Conclusiones del capitulo

1. Las alianzas estratégicas son consecuencia natural del proceso de desarrollo de las fuerzas
productivas que obliga a la concentracién para aumentar la eficacia a la hora de utilizar los recursos y

alcanzar los mayores resultados.

2. Los cambios constantes e impredecibles en el comportamiento del mercado provocan que las
organizaciones no tengan tiempo de adquirir por si mismas determinadas capacidades distintivas o
ventajas competitivas, lo que las lleva a buscar aliarse con otras organizaciones para poder
sobrevivir. Es por ello que las alianzas estratégicas evidencian el mejor modo de lograr competitividad

en un mundo altamente globalizado.

3. Las alianzas estratégicas buscan intercambios de informacion, conocimiento de mercados, nuevas
tecnologias, técnicas de proceso y gestion de nuevos productos o mejora de la distribucion de los ya

existentes.

4. Cuba estd necesitada de las alianzas estratégicas pues éstas son la via de obtencion de los
recursos suficientes para una determinada labor, disminuyendo los riesgos, que se hacen demasiado
altos para una sola empresa. Las alianzas estratégicas, a través de las inversiones extranjeras,
fueron uno de los factores indispensables en el proceso de recuperacion de la economia cubana en

los afios precedentes.

5. Las disposiciones legales en Cuba, amparadas por la Ley 77 y los acuerdos de proteccion
propician el desarrollo de las alianzas estratégicas manifestacion por excelencia de las inversiones

extranjeras en la isla.



Capitulo No. 2: La conformacién de una alianza estratégica

2.1. Aspectos estratégicos a considerar en la conformacion de una alianza

Existen un conjunto de aspectos que deben atenderse cuando se conforma una alianza estratégica:

1. Interés que promueve la relacién:

Cuando una organizacion analiza que competir aisladamente impone limites al desarrollo, buscara
ser parte de una estructura mas fuerte o asociarse. Para abandonar la vida independiente, la
motivacién fundamental de las empresas que tiene como propdsito aliarse a otras sera la

conveniencia mutua.

2. Conocer previamente al socio potencial:

Antes de conformar compromisos fuertes es indispensable que cada socio conozca al otro en cuanto
a: caracteristicas de los organizadores, organizacion, estilo de trabajo, funcionamiento, personal
implicado en la toma de decisiones, calidad de la fuerza de trabajo, objetivos y estrategias, aspectos
tecnolégicos, mercado que atiende, etc. Es imprescindible una exploracién previa del socio potencial,

para garantizar una relacién armoniosa en el futuro.

3. Compatibilidad:
Para que puedan funcionar en conjunto, las partes deben ser compatibles. Por tanto es necesario que
posean objetivos comunes, visiébn compartida de futuro y, sobre todo, la voluntad de superar las

diferencias existentes o futuras.

4. Comunicacion:

La comunicacion es punto clave para establecer vinculos eficaces entre empresas. La manera en que
ésta fluye es vital, pues constituye la forma en que las organizaciones se relacionan. Punto
importante en la comunicacién es la correcta seleccion del enlace entre las empresas, de ahi lo

referido anteriormente en cuanto a las caracteristicas de los negociadores.

5. Flexibilidad:

Para quienes integran una alianza la flexibilidad es fundamental pues habra que adaptarse a los
cambios que genera la asociacion y su evolucién; las organizaciones aliadas tendran que actuar en
mercados dinamicos influidos por variaciones imprevisibles del entorno, como pueden ser las

cambios en las relaciones entre paises, modificaciones en el mercado dadas por innovaciones en la



moda, gustos, costumbres, politica de la competencia, etc. La flexibilidad es importante también para
analizar si la motivacion por la que surgio la asociaciéon ha variado en el tiempo y si es conveniente

la reformulacién o el abandono de la alianza.

6. Presente y futuro de la alianza:

Mantenerse en la vanguardia tecnoldgica resulta una tarea improba para las estructuras
convencionales, incluso para aquellas que han logrado preponderancia y tamafio. Toda vacilacion o
pequefio atraso lleva a perder el control de mercado; nadie esta dispuesto a quedarse y para

continuar en la vanguardia se superan los mas dificiles obstaculos.

La cooperacion propicia la competitividad, pues consolida el sistema de comercializacion, permite
presentar productos, racionalizar los recursos, desarrollar nuevos canales de distribucion y ofrecer al

mercado servicios de mayor calidad e integrales.

La posibilidad de hacer frente a los nuevos, mejores y mayores negocios es una oportunidad que
brinda la cooperacion entre empresas. Por eso las organizaciones aliadas tienen que prever varias

opciones de accion futura.

7. Divisién de tareas:

Operar con precision es la clave para que un sistema funcione correctamente. Cada uno de los
socios debe tener bien definidos aquellas tareas que le corresponde hacer. Un elemento primordial
es conocer cuales son las mayores habilidades que caracterizan a cada una de las partes y en
dependencia de esto realizar la distribucion de tareas de manera tal que cada socio haga lo que

mejor puede hacer.

8. Capacidad de aprendizaje:

Para el desenvolvimiento de cualquier entidad asociativa la capacidad de aprendizaje es
trascendental. Esta es una aptitud que debe desarrollarse en todo tipo de empresas. Aprender
significa adquirir conocimientos, los que cada vez poseeran mayor volumen y complejidad. El
objetivo estd4 en aunar capacidades para competir, aprender y llegar a poseer la virtud de crear

conocimientos y convertirlos en ventajas competitivas.

9. Manejo de la relacion:
En el manejo de una alianza el rol de los responsables es muy importante, de ello depende la
vinculacién entre las organizaciones. Los administradores tienen la obligacién de crear incentivos

unificadores, de convencer a sus colaboradores, pero también de escuchar las opiniones de los



participantes en los diferentes niveles de negociacién y conocimientos mutuos. No debe olvidarse que

se alian las organizaciones no los apices estratégicos.

10. Prevencion de riesgos:

En una alianza estratégica es vital la seguridad que vislumbra la relacion y en ello es determinante la
sinceridad entre las partes. Si estos elementos no son evidentes las empresas se encuentran ante la
disyuntiva de conservar bajo custodia la informacion estratégica y con ello limitar la capacidad de
unidad creada o admitir su uso y exponerse a que el socio alcance el manejo de un conocimiento

clave.

Por tanto deben considerarse los siguientes aspectos en aras de minimizar el riesgo:

= Convencer a los empleados y miembros de los equipos de trabajo que actian como
representantes de la empresa en la union, de la importancia de resguardar los intereses de
ésta.

= Utilizar con precaucion los recursos financieros y humanos,

= Contabilizar los riesgos de transferencia irracional de fondos financieros que pueda provocar
disminucion de la liquidez;

= Mantener los mercados conquistados bajo control.

= Comprender que compartir tecnologias debe dar mayores beneficios que atesorarlas.

= Eludir desvios de la relacion asociativa mediante la supervision y control del funcionamiento.

2.2. Etapas del proceso inicial de conformacién de una alianza estratégica

Las alianzas entre empresas tienen diversas caracteristicas derivadas, no sélo del tipo escogido, sino
de aspectos tales como el origen de los socios, sus culturas, estilos administrativos, el sector en que

se desenvolvera la actividad y el tipo de acuerdo que se instrumente.

La diversidad impide hacer un ordenamiento estricto y Unico a la hora de construir una alianza; la
dinamica de los procesos causada tanto por el entorno como por las relaciones cambiantes entre las
firmas conspiran contra quienes intenten hacer una exacta descripcion de los pasos a seguir para

asegurar el éxito de una alianza, pero hay aspectos que no deben pasarse por alto.



a) Determinacion de los objetivos

Si la empresa conoce quién es, qué capacidades posee, los posibles escenarios futuros que se
vislumbran y considera las oportunidades de negocios que se avistan, debe reconocer, entonces, lo
gue le falta para poder alcanzar su objetivo. La claridad en sus objetivos es elemental, para saber qué
se espera de la contraparte.

b) Eleccion de los posibles socios potenciales

La eleccién de socio es sumamente delicada, para esto se requiere un riguroso estudio previo de
manera que se minimice en lo posible el margen de error. Este estudio demanda una gran inversién
de tiempo y esfuerzo para permitir que la seleccién sea la correcta, si no ocurriese asi el fracaso

debilitard a la empresa econémica y psicolégicamente mientras el mundo habra seguido su curso.

La frustracion conducira a la entidad a desconfiar de la estrategia de alianza sin darse cuenta que lo
malo no es el modelo sino el fallo. La eleccibn de una contraparte inadecuada comprueba la

incompatibilidad para trabajar en mancomunion.

El rastreo del mejor socio es muy importante cuando las empresas necesitan innovar continuamente,
es por eso que se hace imprescindible el uso de la opinibn de expertos para hacer de la seleccion
la opcidn correcta. En este caso el problema estaria en la designacion de los expertos. Los escogidos
al efecto deben ser aquellas personas que conocen a fondo la empresa, entiéndase: Asesores,

personas con poder de decision, Juridico, Agentes de ventas, Contador, etc.

Una vez seleccionados los expertos, es necesario conocer la opinion de los mismos. Para este caso
pueden utilizarse diferentes métodos como la Técnica de Grupo Nominal que es un proceso de toma

de decisiones en la que sus miembros trabajan cara a cara aunque no de forma interactiva.

Es imprescindible profundizar la comunicacién directa con quienes parecen mas interesantes, del
andlisis de sus respuestas surgira 0 no la tentativa para materializar el acuerdo de reciproco
beneficio. En esta fase se debe redefinir lo que se espera del nuevo socio y que le proponemos a

cambio.



c) Aspectos a buscar en el socio

Teniendo como base la cultura de cooperacién, lo primero es conocer la cantidad de puntos en
comun que indican la compatibilidad entre las partes. La buena armonia depende de la flexibilidad de
las mismas que le permitiran funcionar en una organizacion compartida.

La alianza se aproximard a lo esperado cuando a la complementacion de recursos fisicos y

capacidades empresariales se adicione lo que puede definirse como compatibilidad.

El trazado del futuro escenario dentro y fuera de la alianza es otro aspecto fundamental, pues permite
proyectar la evolucion que esta tendra ante los cambios que pueden preverse en el ambiente en que
se desenvuelve. El socio debe seleccionarse en funcion de las perspectivas, del mercado y de las

condiciones econdmicas que impactan sobre el sector.

Cada alianza es singular debido a que estd soportada sobre distintas necesidades, tiene objetivos
disimiles y admite variadas tipologias asociativas que redne a socios que no son iguales y no

poseen ni el mismo entorno ni la misma cultura empresarial.

El principal sostén de una alianza es la confianza y por ello deber dejarse muy claro qué se desea
adicionar a las habilidades de la empresa y cémo reducir al minimo la incertidumbre, para
comprender a fondo las caracteristicas de los proyectos asociativos y estudiar las condiciones
generales de la empresa, sus ventajas y desventajas. Tomar el tiempo necesario para indagar sobre
el socio potencial, opinion del mercado, antecedentes, situacion financiera, de dénde extrae sus
ejecutivos, como completa la formaciébn de sus niveles operativos, cultura empresarial y
administrativa, etc. es de gran importancia y el sondeo de estas condiciones debe hacerse antes de

adquirir cualquier compromiso formal.

Las posibilidades de éxito seran mayores, en cuanto mayor sea la identidad cultural y los estilos
empresariales. Si los estilos entre las entidades son diferentes, deben admitirse compromisos
limitados, con menores responsabilidades que permitan la prevencién de las desavenencias Yy
dificultades que surjan y determinar el grado de compatibilidad que permita eludir a los oportunistas

cuando el proyecto es a largo plazo.



2.3. Preparacion de la negociacion

La tactica de actuar primero en el mercado otorga grandes ventajas. Adelantarse en la estrategia de

alianzas significa poder seleccionar la parte mas adecuada.

El aventajado puede imponer ciertas condiciones en el mercado, que fluctia febrilmente, y las

empresas deben reaccionar de igual forma, persiguiendo soluciones para lograr sus objetivos.

En aras de actuar teniendo como base los principios establecidos anteriormente, las empresas que
se encuentran en proceso de relaciéon deben realizar un analisis critico y verdadero de la situacion

gue presentan, de manera tal que la negociacion tenga como cimiento la sinceridad y la confianza.

Para estos casos las empresas tendran preparado un expediente donde se describan aquellas
caracteristicas que le conceden ventajas a fin de encontrar un aliado y que contendra los siguientes

aspectos:

1. Descripcién de la organizacién y
2. Diagnostico empresarial dividido en dos partes: comercial y financiero,

3. Otros aspectos de interés

2.3.1. Descripcién de la organizacion

La descripcion de la organizacion debera centrarse en su identidad cultural, surgimiento, clasificacion
desde el punto de vista de la propiedad, de acuerdo a su forma juridica y a la actividad que realiza,
asi como el mercado al que se dirige. A los potenciales aliados les interesa saber cual es la historia
de la organizacion y hacia donde se dirige en el presente. De la misma forma se debe dar a conocer

cudl es la estructura organizativa y su funcionamiento.

Para que una empresa lleve a cabo sus operaciones necesita disponer de un organigrama y una
determinada cantidad de personal, por lo que a las posibles cooperantes les interesa saber cémo
estan concebidos los puestos de trabajo o departamentos o procesos — segln sea el objeto social de

cada una — para complementar la informacion contenida en el organigrama.



La misién de la empresa es la que explica qué es lo que hace la organizacién, cual es su razén de ser
y su finalidad socio econémica y en qué negocios se encuentra inmersa. De la misma forma la vision
ofrece una imagen del futuro que desea conseguir la empresa siempre que esté focalizada

estratégicamente.

Los objetivos de la empresa expresan los fines especificos que se desean alcanzar. Deben ser
medibles, alcanzables y programables en el tiempo ademas de cubrir todas las areas criticas para la
viabilidad de la empresa. La revision de los objetivos de una organizacion permiten al posible aliado o

socio potencial saber en qué medida hay paridad de intereses para una colaboracién conjunta.

2.3.2. Diagnéstico empresarial

El diagnéstico empresarial se conformara por una valoracion critica de los aspectos positivos de las
diferentes funciones que realiza la empresa para el desempefio de su actividad y su interrelacién con
el entorno. Su propédsito es emitir un juicio cualitativo que permita evaluar las consecuencias del
desarrollo empresarial e introducir mejoras en la organizaciéon. Dentro de este diagndéstico se ubica el

analisis de la situacion de la empresa desde el punto de vista comercial y econémico — financiero.

a) Diagnéstico comercial

Comprobara si existe 0 no una integracion de la estrategia comercial de los segmentos y mercados
hacia los cuales se dirigen las ofertas de las organizacion y si las politicas comerciales y de marketing

estan llevadas de manera coherente.

Para ello se incluiran:

a.l. Analisis de la cartera de productos

Tomando como base que el objetivo de toda empresa es el de participar en uno o varios mercados,
entonces se debe incidir sobre la capacidad de ofertar productos o servicios que sean aceptados,
pues este es el elemento que permite lograr tal participacion. Es importante sefialar que los productos
0 servicios, al ser intercambiados por dinero en el mercado, permiten a la empresa captar los

recursos que requiere para su subsistencia, crecimiento y desarrollo.



El analisis debe realizarse en funcion de:
» Su posicién actual, como generador de recursos y beneficios.
= Su potencial futuro, como elemento que va a permitir la subsistencia de la empresa.

= Su funcién como elemento estratégico integrada a la gestién global de la empresa.

a.2. Matriz de importancia

Las organizaciones tienen necesidad de conocer qué producto o servicio o grupo de ellos son los que
representan la mayor parte de sus ventas, por lo que se desarrollan las llamadas matrices de
importancia de los mismos, teniendo en cuenta los volimenes de ventas y utilidades se obtiene de
cada una de las producciones o renglones de comercializacién de la unidad estratégica de negocios
concentrando la atencion en aquellas que representan los mayores margenes ya sea de ventas,

utilidades o ambas.

a.3. Estudio de ciclo de vida

En la caracterizacion de la cartera de productos de la organizacién se hace necesario analizar el ciclo
de vida del producto, el cual es un concepto de gran importancia en el proceso de su
comercializacion, por cuanto el comportamiento del mercado, la situacion del entorno y la
competencia cambian a lo largo del tiempo en el que el producto se comercializa. En consecuencia,
cabe esperar que la explicacion de las tendencias en el comportamiento del producto, a lo largo de su
vida, pueda contribuir a un mejor disefio y desarrollo de la estrategia comercial. Su analisis es un
intento de reconocer etapas distintas en la historia de ventas de un producto. Este ciclo consta de 4

etapas: introduccion, crecimiento o desarrollo, madurez y declinacion.

Para la determinacion del ciclo de vida de los grupos principales de productos se utilizan
generalmente cuestionarios que se aplican a los vendedores o gerentes comerciales segin sea el

caso.



a.4. Matriz BCG. Crecimiento — Participacién

El andlisis de la matriz BCG (del Boston Consulting Group) o matriz Crecimiento - Participacion para
los principales productos o servicios se realiza tomando en consideracion dos dimensiones para
clasificar los productos de una empresa, siendo estas el crecimiento que experimenta el mercado del
producto y la posicion de la empresa respecto a la competencia, los productos se pueden clasificar en

cuatro categorias principales.

Figura No. 12: Matriz de Crecimiento — Participacién en el mercado

A
Crecimiento
del ESTRELLA INCOGNITA
mercado
VACA PERRO

Particinacion relativa en el mercado

Resulta, por tanto, evidente la necesidad de conocer en qué situacidon se encuentran los productos
ofrecidos y tratar de determinar qué evolucién posible pueden sufrir, bien por el desarrollo propio del

mercado, bien por la intervencién que realice la misma empresa siguiendo una determinada

estrategia.

a.5. Estudio del comportamiento de la demanda

Para realizar un estudio de demanda se pueden utilizar dos enfoques fundamentales que de una
forma u otra van a dar un estimado de ventas en los proximos periodos, ellos son, el de

descomposicion y el de construccion.



En el primer caso se utilizan un nimero de técnicas agrupadas en dos grupos fundamentales. Las no
cuantitativas, compuestas por los métodos de juicio y los de conteo, que se fundamentan en la
experiencia de los ejecutivos, asi como su criterio, su sentimiento intuitivo del mercado y las
encuestas. Las cuantitativas son las encargadas de los pronosticos sobre bases estadisticas y
matematicas, dentro de ellas se pueden citar el andlisis a series cronolégicas y los métodos causales
o0 de asociacion. En el andlisis de series de tiempo los prondsticos de estas series dependen del
andlisis de los datos de las ventas pasadas para predecir las ventas futuras. Dentro de ellos se
encuentran los métodos de descomposicién, promedios o medias moviles, suavizacién exponencial y

la Box-Jenkins.

Antes de proponer los métodos de pronostico, se debe analizar si los datos mantienen un
comportamiento aleatorio, 0 simplemente forman una serie, la cual puede ser pronosticada para el
futuro a través de los distintos métodos de las series de tiempos. Luego se define la periodicidad con
que son tomados los datos y la fecha en la cual se comienzan a registrar. Ademas se determina la
estacionalidad — en caso de que sea necesario - para entonces pasar a graficar la secuencia de los

datos, dandose una idea de la tendencia.

a.6. Matriz Posicién competitiva- Atractivo del sector o Matriz de General Electric

En el analisis de la posicién competitiva de la empresa es muy util la matriz de la General Electric que
se diferencia de la matriz del BCG, en cuanto a que las dimensiones son multivariables, a fin de
representar mejor la realidad. De esta forma la posicion competitiva de la empresa en una actividad
determinada, estara representada a través de un conjunto de variables que pretenden
corresponderse con los factores de éxito clave de la actividad, por lo que cada negocio se califica de
acuerdo a dos dimensiones: atractivo del mercado y posicion competitiva. Estos dos indicadores
tienen un gran sentido comercial para valorar un negocio, toda vez que el éxito de las empresas

varia en la medida en que se sitien en mercados competitivos para conseguir rentabilidad.

Se observan tres niveles posibles en cada dimensién por lo que se elabora una matriz con 9 casillas y

por lo tanto con 9 orientaciones estratégicas que distinguen tres categorias de actividad:

= Actividades ganadoras en las que se debe invertir para asegurar su desarrollo (Similares a las

estrellas de la matriz de la BCG (celdas rayadas inclinadas)



= Actividades perdedoras de las cuales es preferible retirarse total o parcialmente, rapida o
progresivamente (celdas rayadas horizontales)

= Actividades intermediarias, es necesario estudiarlas (celdas en blanco).

La representacion esquematica de esta matriz es la siguiente:

Tabla No. 2: Matriz de Posicion competitiva — Atractivo del mercado

Atractivo del mercado Fuerza del negocio

T
_W§

g--

Disponiendo de informacion confiable sobre estos aspectos se facilita al socio potencial el

conocimiento del desempefio comercial de la organizacion y sirve de orientacion para la elaboracion

de un expediente similar que facilite el conocimiento de similares aspectos de la contraparte.

b) Diagndéstico econdmico financiero

Este diagnéstico es indispensable para medir los eventos econémicos que tienen lugar en la empresa
y comunicar a las partes interesadas la informacién correspondiente para la toma de decisiones

eficientes.

Para realizar el andlisis econdémico financiero de una empresa existen disimiles herramientas, pero en
cada caso se recurre a los estados financieros fundamentales (de Situacién financiera, de Resultado
y de Utilidades retenidas) con el fin de conocer no sélo la situacion en que ésta se encuentra sino
también para determinar cuél ha de ser la posiciébn a adoptar por la gerencia con el propdsito de
corregir o mantener la situacion en el futuro. Este estudio se realiza desde dos puntos de vista:
estatico y dinamico. El diagndstico financiero estatico no tiene en cuenta el tiempo, toma como base
la situacién en un momento, para lo cual se auxilia del estado de situacién en un periodo dado; por su
parte el dinamico introduce la variable tiempo proporcionando un punto de referencia en la situacién
de la empresa en un momento anterior o posterior, previendo como se desarrollaran sus tendencias

en un futuro.



El andlisis de las razones financieras, reunidas en cuatro grupos constituye de manera general el

primer paso del andlisis econémico- financiero y las razones mas socorridas son:

= Razones de liquidez.
*= Razédn de circulante
* Prueba acida
» Razdn de tesoreria
= Razones de administracién de activos como son:
- Razén de rotacion de inventario,
- Inventarios promedio
- Razén rotacién de cuentas por cobrar
- Rotacion de activos fijos
- Rotacion de activos totales
» Razones de administracién de deudas como:
- Razo6n de endeudamiento
= Razones de rentabilidad como son:
- Margen de utilidad bruta sobre ventas
- Generacion basica de utilidades
- Rendimiento sobre los activos totales

- Razén de rentabilidad general

Luego de haber determinado las razones financieras se puede determinar en que situacion se
encuentra la entidad, para lo que puede utilizarse el esquema conocido como Cuadrante de

navegacion.



Finiira No_ 13° Cadrante de navenacion

Posicion
econdmica
CRECIMIENTO CONSOLIDADA
Rentahle
MUERTA DESCAPITALIZADA
No rentable
No snlvente Solvente

Posicidn financiera

c) Otros aspectos de interés

En la etapa previa a la negociacion formal deben establecerse ademas las pautas por las que se
regira el negocio:

1. Especificar con nitidez qué capacidades del socio potencial son valiosas para enlazarlas a las de la
empresa y qué tipos de tratos se proponen

2. Conocer los intereses del posible socio, sus carencias y qué le motiva a la cooperacion.

3. Definir qué recursos y aptitudes propias se ofreceran para compartir con el socio.

4. Saber hasta donde la empresa esta dispuesta a ceder en la negaociacion.

5. Investigar el tipo de asociacion que resulte mas adecuado para el cumplimiento de los parametros

de la empresa.
En la preparacién de la negociacion debera planificarse, por ende, la propuesta de trabajo conjunto y

el proyecto de desarrollo a presentar, asi como los aspectos que caracterizaran el tipo de alianza que

se propone.

2.4. Proceso de negociacion

El comienzo de la etapa de negociacion esta marcado por acuerdos que especifiquen:

1. El alcance del emprendimiento



2. Las participaciones y responsabilidades.

3. La forma en que se repartiran los resultados econémicos.

4. Los términos en que supuestamente la unidad arrojara beneficios y por tanto

5. Un andlisis de las condiciones de riesgo e incertidumbre, imprescindible para la toma de

decisiones.

Las negociaciones adquiriran formas variadas segin las caracteristicas y cultura de las partes, por lo
que durantes las mismas habran facilidades y restricciones debido a que en este tipo de

transacciones se miden fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.

Las posiciones seran mas flexibles cuanto mayor sea la necesidad de acordar y mas rigidas en tanto
haya mas de una alternativa para alcanzar el objetivo con independencia. Las probabilidades de
encontrar puntos que aseguren la union disminuirdn en la medida en que las partes tengan plena
conciencia de que si no se pacta sera imposible el cumplimiento de las metas de sus organizaciones

si se enfrentan solas a la competencia.

Uno de los requerimientos del proceso esté en la seleccion del equipo negociador. La negociacion es
un arte que requiere del uso de herramientas técnicas. El equipo ideal debe estar dotado de
racionalidad, equilibrio, intuicion, psicologia, gran flexibilidad y manejo diplomatico por lo que debe
conducir con habilidad las relaciones humanas y las situaciones de conflicto. Para el accionar de los

negociadores profesionales es fundamental poseer alto nivel de informacion sobre la contraparte.

2.4.1. El preacuerdo del negocio

En el preacuerdo las empresas convienen los puntos minimos y se obligan a desenvolver ciertas
funciones para dotar a los actores de informacién fidedigna. En esta etapa es necesario definir de
conjunto algunos aspectos de gran significacion:

1. Definicién del proyecto

2. Tamafio optimo del proyecto y costo total de la inversién

3. Prediccion de sus resultados

4. Las fuentes de financiamiento

El proyecto deberd ser examinado intensamente por los socios con el fin de estar seguros sobre la
viabilidad de la unién y la cabal comprensién de la conveniencia y rentabilidad de la propuesta.
Como las inversiones requieren de recursos de efectivo a lo largo de varios periodos de tiempo es

necesario considerar la misma en cuanto a tiempo y riesgo.



Para la evaluacion de inversiones los criterios mas usados son el VAN (Valor actual neto), TIR (Tasa

interna de rendimiento), Periodo de recuperacion, y la Razén costo — beneficio.

En un estudio en comun se debera corroborar que a través de la unificacion de la estrategia total o

parcial de los participantes se aumentara la capacidad competitiva en el mercado.

A la hora de realizar un estudio de factibilidad en todo proyecto de negocios, es habitual determinar la

razon de ser del mismo, éste debe ser el punto de partida.

Luego se estableceran los principios rectores de la unién, las metas (medibles), las funciones,
responsabilidades, compromisos, las contribuciones de las partes para alcanzar o aumentar la
eficiencia, productividad y competitividad de la unidad por nacer, la dimension del negocio, el tamafio
de las plantas (si se decidiera levantar nuevas), el mercado que se atendera, la estrategia de
posicionamiento en plaza, la magnitud de la inversion, la forma de administracién del proyecto
conjunto y el sistema de financiacién del emprendimiento. Asimismo se deben considerar los gastos a
afrontar, la formacion profesional, los intereses y costos de la financiacion, la necesidad de capital de

trabajo, los imprevistos, la estrategia de negocios, etc.

El sostén del analisis de factibilidad incluye una serie de investigaciones complementarias como

estudios de mercado.

2.5. La negociacioén final

Luego de haber fijado los principales aspectos del posible proyecto, se reanuda la negociacién y si la
alternativa es factible se emprendera la etapa de definicion de los compromisos mutuos, riesgos y
responsabilidades, los aportes a la sociedad y la valorizacion de éstos, los porcentajes de
participacion de cada uno en la asociacion, la distribucibn de utilidades, la relaciébn de
emprendimiento con las entidades agrupadas, los requerimientos de financiamiento complementario y
la responsabilidad administrativa del proyecto asi como las modalidades de desvinculacion, los

compromisos mutuos, los riesgos y responsabilidades compartidos.

La voluntad de participar en un proyecto compartido surge del convencimiento de que éste es mejor
modo de alcanzar los objetivos individuales. Como es légico los resultados de las negociaciones

deben estar avalados en el documento final que las partes deben firmar.



En tal documento se concertaran todos los aspectos que incidan en la configuracién de la unidad de

trabajo:

= Nombre de la asociacion

» Tipo juridico y firma organizativa

= Objetivos sociales

» Tareas a las que se dedicara la asociacion

» Localizacion de las actividades

= Capital inicial

= Participacion de las partes

= Obligaciones, responsabilidades, facultades, derechos de los socios y aportes que se
comprometen a realizar.

= Sistema administrativo y de control de la sociedad.

* Elolos mercados que seran atendidos.

» Personal que se hara cargo del proyecto

= Tecnologia a utilizar.

= El aprovisionamiento de insumos.

= Régimen de solucién de controversias con indicacion del derecho por el que se regiran, de ser
preciso.

= Mecanismo de desvinculacion o liquidacién.

2.6. Conclusiones del capitulo

1. Deben considerarse un conjunto de aspectos que garanticen la conveniencia mutua para acometer

un proceso de alianza.

2. La conformacion de una alianza es un proceso que se extiende en el tiempo y que tiene varias

etapas.

3. El orden de las etapas y la duracion de su ejecucion puede variar en dependencia de las empresas
gue pretendan asociarse, la razon de ser de las mismas, si la alianza es entre empresas nacionales

0 extranjeras, etc.

4. La confianza mutua y la transparencia en las negociaciones son elementos fundamentales en la

conformacion de una alianza.



Capitulo No. 3: Aspectos a considerar para una alianza SEPSA - ESICUBA

En el desarrollo del presente capitulo se seguiran los pasos descritos en el capitulo 2 como aspectos

estratégicos a considerar al conformar una alianza.

3.1. Argumentacion del interés que promueve la relacion

La viabilidad legal de una alianza entre ESICUBA y SEPSA queda mostrada en el Decreto Ley No.
177 sobre el ordenamiento del seguro y sus entidades del 2 de septiembre de 1997 (6) que establece
en su tercer Por Cuanto que: "Es procedente estimular y facilitar el desarrollo del seguro y de
las relaciones entre los elementos que integran esta actividad haciendo que se corresponda
con las transformaciones que se vienen produciendo en la economia nacional, al tiempo que
se preserven los intereses del pais, y se protejan al maximo los derechos de los asegurados y

beneficiarios del seguro.”?

De la misma forma y en el propio documento se definen las diferentes organizaciones y entidades
autorizadas legalmente para realizar actividades comercializadores directas o vinculadas con el

seguro Yy la prevencion de riesgos en general.
= Por qué quiere ESICUBA una alianza

La estrategia de ESICUBA es ofensiva de penetracion de mercado y ampliacion de la cartera de
productos por lo que necesita ampliar sus canales de venta que actualmente se limitan a la oficina
territorial. Este tipo de servicios es altamente especializado, por lo que requiere de conocimientos
profesionales especificos. Adicionalmente se han pronosticado a cuanto deben llegar las primas en

los proximos 3 afios con el comportamiento que se detalla a continuacion:



Figura No. 14: Prondstico de ingresos por primas afios 2004- 2006
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Como puede observarse, los prondsticos — efectuados con las técnicas de regresion lineal en funcién
del tiempo y de promedio simple — muestran un crecimiento notable. Considerando que las ventas
directas se dificultan por la extension territorial del area de accion de la oficina, por la amplitud y
complejidad de la cartera de servicios y por la profesionalidad que exige de los vendedores esta
actividad, es por ello que se acude a la alianza con una organizacién que disponga de personal
disciplinado, altamente calificado, vinculado con la gestion del riesgo y con intereses estratégicos

similares.

= Por qué quiere SEPSA una alianza

SEPSA tiene una estrategia de ampliacién de la cartera de productos — servicios que tiende a la
oferta de paquetes integrales de administracién de riesgos donde el seguro constituye el elemento
indispensable para la transferencia de riesgos. Al tener una ocupacién del mercado mayor que
ESICUBA y ofrecer servicios con una contacto mas frecuente con los clientes, existe la posibilidad de
que ESICUBA utilice las fuerzas de venta de SEPSA como promotores y posibles ejecutores de
ventas de seguros. Esta actividad adicional agrega valor al producto — servicio que se oferta
actualmente por SEPSA y contribuye a reforzar la imagen de la organizacién con relaciéon a su

competencia en el territorio, pues la fortaleza del resto de las agencias de seguridad esta en el precio.

% Gaceta oficial de la Republica de Cuba. Edicién ordinaria. No. 30, p. 465



3.2. Conocimiento mutuo de las organizaciones

La transparencia en la informacién que se intercambian los posibles socios de una alianza es de gran
importancia y una prueba preliminar de ello es el intercambio de informacién fidedigna entre las
organizaciones. En el capitulo 2, epigrafe 2.3 se describen los aspectos que deben ser de
conocimiento mutuo por parte de los socios potenciales para comenzar el proceso de negociacion. A

continuacion se detallan estos aspectos para las organizaciones objeto de estudio.

3.2.1. Caracterizacion general de ESICUBA

= |dentidad cultural e historia

El 9 de abril de 1963, fue creada por la Resolucién No. 416, del Ministerio de hacienda, la Empresa
de Seguros Internacionales de Cuba (ESICUBA) con la finalidad de atender los seguros vinculados a
riesgos del sector externo de la economia cubana. El 30 de noviembre de 1976, se atribuyd la
rectoria de la actividad de seguros al Comité Estatal de Finanzas y éste organismo cred por la
Resolucion No. 193 del 11 de diciembre de 1978 la Empresa de Seguro Estatal Nacional (ESEN),
gue recibié las carteras de seguros nacionales que se habian mantenido en poder de ESICUBA.

En el afio 1987, se decidi6 emprender una reestructuracion de largo alcance en las operaciones. Este
era un paso necesario para sentar las bases de una nueva estrategia, mucho mas ambiciosa y
abarcadora que la aplicada durante los afios anteriores. Fue asi que se constituyd la Sociedad
Mercantil Seguros Internacionales de Cuba S.A, manteniendo las siglas de ESICUBA, el 10 de
noviembre de ese afio, mediante escritura notarial No. 136, como continuadora de la Empresa Estatal
Sacialista, denominada ESICUBA, que quedd oficialmente extinguida mediante resolucion V-1-94 del
Ministerio de Finanzas y Precios, el 19 de mayo de 1994.

Con el tiempo se ha sabido que fue una experiencia pionera en el camino de las transformaciones
que experimentaria la organizacion empresarial del pais en los afios subsiguientes, y que la tarea era
mucho mas compleja y retadora que lo previsto inicialmente. En primer término, porque implicé
cambios radicales y relativamente simultaneos en conceptos fundamentales de operacién y
funcionamiento de la compafiia, y en segundo término porque tuvo lugar en el contexto de la crisis
mas profunda que ha soportado la economia cubana en los ultimos tiempos, que luego ha dado paso

a un proceso de ajuste y apertura sin precedentes.



ESICUBA, ofrece coberturas de seguros a todos los intereses cubanos en el mundo, asi como los
intereses extranjeros radicados en el territorio nacional, siendo el asegurador por excelencia de las

mayores empresas y grupos corporativos nacionales y extranjeros que operan en el pais.

El mercado de seguros continla expandiéndose vigorosamente, a ritmos que superan con creces los
de la economia en su conjunto. Esta tendencia responde a uno de los rasgos distintivos de la actual
fase de reestructuracion en la economia cubana, que se caracteriza por una mayor intervencion de
los instrumentos financieros para enfrentar los desafios del crecimiento con estabilidad. Aumentando
la preocupacion de las organizaciones productivas por estructurar actividades de administracién de

riesgos e implementar sus planes de seguros.

A pesar de la fuerte expansion mostrada durante los Ultimos afos, la penetraciéon apenas alcanza el
1% del Producto Interno Bruto, lo cual es todavia inferior al promedio que se reporta en otros paises
con similar nivel de desarrollo. Esto evidencia las oportunidades y retos que debera afrontar el

seguro en los préximos afios.

Su profundo conocimiento del mercado le posibilita evaluar correctamente los riesgos a que sus
clientes se ven sometidos y ofrecerles una total proteccion. Linaje histérico, profesionalidad de sus
especialistas, solidez financiera, estabilidad, capacidad de pago y una relaciéon reconocida por
prestigiosos reaseguradores de Lloyd’s, del mercado de compafiias de Londres y Europa continental

han mantenido a ESICUBA en el liderazgo del mercado cubano de seguros.

Las operaciones de la compafila abarcan todos los ramos de seguro, excepto los de vida,
automoviles y agricolas. Estos son: Maritimos, Aviacién, No maritimos, Riesgos industriales,

Financieros y Personales.

Se cuenta con una linea de productos TODO SEGURO concebida especificamente para segmentos
de mercado con caracteristicas homogéneas y requerimientos muy similares, ofreciendo: precios
atractivos, mayor cobertura y agilidad en la tramitacion. Estos son: Transportacion de mercancias,
Embarcaciones de placer y menores, Viviendas y oficinas, Almacenes, Comercio y almacenes,

Viajes, Expositores, Gastos médicos y accidentes.

En 1998, surge la necesidad de brindar coberturas de seguro a objetivos econémicos que no se
encontraban en la capital del pais, surgiendo asi en el afio 1998, oficinas de ventas en el interior del
pais. En agosto de ese afio la Junta Directiva decidid la apertura de su tercera oficina, la cual



radicaria en Cienfuegos, considerando la importancia econémica de esta provincia y abarcando el

territorio central, es decir, Villa Clara, Sancti Spiritus, Ciego de Avila y Cienfuegos.

En el afio 2000 se crea el Grupo CAUDAL, que estd conformado por un grupo de empresas
dedicadas a la gestion y desarrollo de la actividad aseguradora, reaseguradora, financiera, y de
servicios conexos en general. Este grupo empresarial es la consolidacion de un proceso de
integracién que sus empresas venian gestando desde hacia ya algunos afios, sustentado en la
de
productos y servicios. El Grupo CAUDAL esta integrado por. ESICUBA, Seguros generales,
FINANCIERA CAUDAL, Servicios financieros, ASISTUR, Asistencia y corredor de seguros,

INTERMAR, Inspeccion y ajuste de averias, CONAVANA, Consultoria y avallios y Heath de Cuba,

estrategia de lograr un posicionamiento superior con la diversificacion y complementacion

Corredor de seguros
= Laestructura organizativa de ESICUBA y su funcionamiento
La estructura organizativa esta concebida con un criterio de estructura plana y flexible la cual da

respuesta a las necesidades actuales de la compafiia en el cumplimiento de sus funciones generales

derivadas de su objeto social y de sus direcciones estratégicas identificadas.

Figura No. 15: Estructura organizativa ESICUBA S.A.
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La compafia esta estructurada por cuatro direcciones funcionales, un area de servicios y dos

unidades empresariales de base que se identifican como:

Direccién de contabilidad y finanzas.
Direccién técnica.

Direccién comercial

Direccion de recursos humanos.

Area de servicios generales.

Oficina de ventas de negocios especiales.

Oficina de ventas de Ciudad Habana.

En el desempefio de sus funciones ESICUBA S.A., cuenta con un equipo de alta calificacion donde él

58% es profesional y técnico especializado, constituyendo el activo intangible mas importante de la

compafiia, ademas de su capacidad técnica, lo cual le otorga cualidades como: iniciativa, flexibilidad,

adaptabilidad a los cambios, garantizando la viabilidad de la actividad. Su sistema de gestién del

servicio comienza en la identificacion y andlisis de las necesidades de los clientes hasta la obtencion

del producto final.

Figura No. 16: Proceso de cobertura de seguro
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3.2.2. Diagnéstico comercial de ESICUBA

= Andlisis del comportamiento del mercado

ESICUBA, para mantenerse como lider del mercado cubano, debe permanentemente evaluar su
capacidad de adaptacion a las cambiantes condiciones de su entorno y poder competir en un
mercado cada vez mas global, complejo, variable y orientado hacia la calidad y el cliente, fomentando
ademas una cultura y filosofia empresarial donde estén comprometidos e identificados con la mision

de la organizacion y su estrategia.

Un analisis del mercado de seguros interesa, no sélo a las entidades aseguradoras y a los propios
asegurados, sino también a la sociedad, por su implicacion en la evolucion de la economia, pues el
seguro es una actividad que genera riqueza, con la que se financian inversiones y se consigue mayor

volumen de capitales.

El analisis del microentorno se inicia con la caracterizacion del mercado en el que se desarrolla el
Grupo Territorial de ESICUBA Cienfuegos. Es valido sefialar que ESICUBA fue disefiada para
desempefiar un papel monopélico, carente de toda gestion comercial y sin orientacion expresa a la
satisfaccion del cliente, ya a finales de los 90 emprende un proceso de transformacién para
convertirse en una entidad capaz de trabajar en un mercado de competencia poniendo al cliente en el
centro de su atencién. En la actualidad existe un grupo de empresas que realizan una funcion
comercial similar en algunos ramos de seguros, pero con diferentes precios y calidad, lo que las hace
diferenciar, unido a la capacidad de pago, la solidez financiera, la estabilidad y experiencia de
ESICUBA.

Los principales competidores en el territorio son:
1. ESEN Cienfuegos, Villa Clara, Sancti Spiritus y Ciego de Avila,
2. HEATH LAMBERT DE CUBA, en cuanto a productos o lineas de productos afines, que

satisfacen las mismas necesidades.

= Caracterizacion de la cartera de productos

ESICUBA S.A, Seguros Generales, es la mas antigua asegurando riesgos en el mercado cubano,
ofreciendo protecciones financieras en todos los ramos de seguros, excepto de vida, automoviles y
agropecuarios. Previo a la concertacion de todos estos seguros, realiza estudios de analisis y

administracion de riesgos, elabora y recomienda planes de medidas para el mejoramiento de los



riesgos presentes en cada objetivo econdmico, ofreciendo a sus clientes permanente asesoria
encaminada a lograr el constante incremento del nivel de proteccién financiera con programas de

seguros al menor costo posible.

Como es de suponer ESICUBA, es monopodlica en la comercializacion de riesgos especiales como
son Riesgos industriales, Aviacion, Financieros y Maritimos, tiene representacion en Ciudad Habana,
Santiago de Cuba, Holguin y Cienfuegos, en la actualidad esta enfrascada en la creacion de su red

de agentes propios, luego de la aprobacién de esta posibilidad por la Superintendencia de Seguros.

Los seguros como servicios intangibles requieren de una excelente presentacion, alta calidad en su
contenido, precios y gestibn de respuesta al cliente, sustentados por la alta eficiencia vy
profesionalidad del capital humano que permita posicionar este producto que por sus caracteristicas
no es facilmente identificado en el mercado, en funcién de esto trabaja la compafiia, aunque la fuerza
de ventas directa de la oficina de Cienfuegos necesita de capacitacion en ramos de seguros
tipificados como de mayor complejidad para los cuales existe un mercado virgen en el territorio y que
ademas no son susceptibles de ocupar por la competencia.

Aspecto importante es la voluntad del estado de disminuir los subsidios del presupuesto a causa de
catastrofes naturales y catastrofes causadas por el hombre para lo cual se han establecido
regulaciones que precisan al cliente organizacional en Perfeccionamiento Empresarial a adquirir

polizas de seguros acordes a sus necesidades.

Todo lo anterior le da la posibilidad a ESICUBA de ampliar su cuota de mercado, considerando que el
atractivo del sector es alto, pues la demanda y la oferta deben crecer en los proximos afios y al igual
gue la compaiiia como los grupos territoriales, tiene como objetivo brindar un servicio de excelencia a

los clientes.

= Ciclo de vida del producto

La tasa de crecimiento del mercado se espera que aumente encontrandose ESICUBA Cienfuegos en
la fase de crecimiento considerando el ciclo de vida organizacional. Sus productos estan dirigidos a
clientes organizacionales necesitados de proteccion financiera a través de la suscripcién de seguros

generales.



= Matriz BCG

La Empresa de Seguros Estatal Nacional (ESEN), tiene lineas de seguros propios, ellas son: el
seguro agropecuario, el seguro de autos y el seguro de vida que no son comercializados por el resto
del sector, aunque en la actualidad esta incursionando en otros productos como son: Incendios y
Lineas Aliadas, Mercancias, Equipos Electrénicos y Rotura de Maquinarias, pero las barreras de
entrada para esos servicios son altas, siendo una de las mas importantes la relacion calidad/precio,
sin embargo la fuerza de este competidor esta dada en la red de agentes que posee, que abarca

todos los municipios del pais.

HEATH LAMBERT DE CUBA, es un Corredor de seguros, con representacion solamente en La
Habana, con alta profesionalidad, comercializa productos complejos para riesgos de mayor alcance,
de baja fidelidad en el sector, ejerce presidén sobre los precios y las condiciones de las pdélizas, ha

incrementado su cartera de clientes con una mayor diversificacién de productos.
Esta situacién propicia elaborar una matriz BCG como la que aparece a continuacién, que se

determina a partir de los criterios del consejo de direccidn de la entidad considerando la tasa de

ganancia que cada seguro oferta con relacién a si existe competencia para ese tipo de servicio o no.

Figura No. 17: Matriz de Crecimiento — Participacion en el mercado de los seguros que oferta

ESICUBA
ESTRELLAS INCOGNITAS
Crecimiento ¢ L _ ) _
Aviacion Incendio y lineas aliadas
del Maritimos Equipo electrénico
mercado Paquetes de industria Seguro de viajes y gastos
Fianzas y otros seguros médicos
al crédito
VACAS PERROS
Todo seguro Incendio obligatorio (SOI)
Transporte de carga

Competitividad del mercado

Fuente: Informe de Ejercicio Estratégico ESICUBA



= Cuotade mercado

Entre las provincias de Cienfuegos y Villa Clara se cuenta con un total de 423 empresas. El mercado
de ESICUBA en estas se limita a 37, solo un 9%, existiendo un alto potencial de empresas a ser

cubiertas con algunos de los seguros ofrecidos por esta institucion (91%).

Figura No. 18: Ocupacion del mercado potencial de ESICUBA

386; 91%
Empresas clientes de ESICUBA [ Empresas no clientes de ESICUBA

La posicion estratégica que sigue ESICUBA actualmente es la ofensiva como resultado de los Ultimos
ejercicios estratégicos realizados en la organizacion donde se observa que el Grupo Territorial se
mueve en un macroentorno mas propicio que adverso a su desarrollo (47 puntos contra 38) y que
tiene mas posibilidades propias que limitantes para lograr sus objetivos (45 puntos contra 40) lo que

la sita en el segundo cuadrante correspondiente a una estrategia ofensiva.

La poca cultura del seguro que aun caracteriza a las empresas del territorio ha constituido una
limitante en la realizaciéon de la investigacion. La no comprensién de la utilidad de su colaboracién

limité el acceso a informacion que permitiera los calculos para la elaboracion de otras matrices.

3.2.3. Diagndéstico econdmico financiero de ESICUBA Cienfuegos

El resultado del célculo de las razones financieras para el afio 2003 que proceden para este tipo de

organizacion se detalla a continuacién:



Tabla No. 3: Razones financieras de ESICUBA. Cierre 2003

Ligquidez general 2.48
liquidez — : .
Liquidez inmediata 1.31
Ciclo de cobros 21.72
—o»

Razones de

. ., Rotacion de activos totales 0.45
administracion

de activos Rotacion de activos fijos netos 0.53

Rotaciéon de activos circulantes 1.59

Razones de Margen de utilidad sobre ventas 0.27

rentabilidad Rentabilidad financiera 0.22

Fuente: Informe de desempefio de ESICUBA, 2003

Como se conoce las Razones de liquidez miden la capacidad de pago de la organizacion, por lo que -
al observar la Liquidez general - puede determinarse que la posicion de la empresa es satisfactoria,
pues puede hacerle frente a sus acreedores totalmente, (Activos circulantes:

36 392,20 CUC, Pasivos circulantes: 14 668,00 CUC).

Con la Prueba acida se observa la habilidad que existe de poder liquidar sus obligaciones a corto
plazo sin tener que vender sus inventarios y la Liquidez inmediata demuestra que con el efectivo
pueden cubrir perfectamente las obligaciones, (Activo liquido: 19 235,70 CUC). EIl endeudamiento

tiende a cero, por lo cual por cada peso de Pasivo total se tiene 0,55 CUC de Recursos ajenos.

Las Razones de administracion de activos miden el grado de efectividad con que la empresa utiliza
SUS recursos, en este caso las cuentas por cobrar rotan cada 21,72 dias, y en la gestion de cobros
por cada peso vendido existen 0,06 CUC por cobrar; en cuanto al resto de las razones estan dentro

de los parametros establecidos.

Las Razones de rentabilidad miden la efectividad de la organizacion, en este caso por cada peso de
ventas se obtienen 0,27 CUC de margen Yy en cuanto a la Rentabilidad financiera por cada peso de

recursos propios se generan 0,22 CUC de utilidad.



Con relacion a la ubicacion en un Cuadrante de navegacion se observa que al ser la Liquidez
superior a uno (1) y la Rentabilidad superior a cero (0) se puede ubicar a la organizacion en el primer

cuadrante que indica una posicién consolidada.

3.2.4. Caracterizacion general de SEPSA

= |dentidad cultural e historia

La Empresa de Servicios Especializados de Proteccion, Sociedad Anénima (SEPSA), es una
empresa con caracter nacional, que fue creada el 25 de Noviembre de 1993 al amparo de la
legislacion vigente, certificada por el acta de constitucién de la Sociedad Andnima como corporacion
de capital 100% cubano. SEPSA esta estructurada en nueve gerencia nacionales radicadas en la

capital y siete territoriales que la representan en el resto del pais.

La empresa ha tenido un desempefio satisfactorio en su gestién de mercado durante sus 10 afios de
operaciones, notandose un incremento sostenido de mas de un 24% de los ingresos anuales. El
margen de utilidad ha crecido de forma sostenida en mas de un 10% y su cuota de mercado también
ha ido en ascenso al ritmo de mas de 25 clientes en servicios permanentes por afio dentro del sector.
Por su cuota de mercado, afios de experiencia, calidad de productos y servicios es una empresa
determinante, marcando pautas en modalidades de servicios, sistemas de estimulacion a los
trabajadores, modelos de instruccién y capacitacion, estilos de disefio y difusion de la cultura de

seguridad.

En el aspecto tecnoldgico, el sector va evolucionando a ritmo acelerado; manteniendo los estandares
internacionales siendo el equipamiento que se utiliza de fabricacién canadiense, espafiol y

norteamericano mayoritariamente.

La empresa se ha visto favorecida por el entorno legislativo, pues las regulaciones legales han
generado nuevas demandas de servicios; la adopcién por el estado cubano de una politica de
apertura ordenada a la inversion de capital extranjero, posibilita el financiamiento necesario para la
preservacion de sus bienes muebles e inmuebles. Por otra parte, la politica del Perfeccionamiento
Empresarial para las empresas cubanas obliga a los directivos a tomar medidas de proteccion y

seguridad, que garanticen altos niveles de efectividad.



El incremento de los indices delictivos en el entorno social y, como contrapartida, un aumento de la
lucha estatal contra el delito, genera una tendencia al uso de sistemas especializados de seguridad y
proteccién mas eficientes. Los nuevos directivos y la poblacidon en general, tienen un alto nivel de
conocimiento, que permite asimilar nuevos métodos y formas para proteger el patrimonio a su
custodia. En este sector de negocios la rivalidad es muy baja dada la limitada cantidad de
competidores y la alta demanda existente, pero debe tenerse en cuenta que existen elementos para
valorar que la tendencia es a incrementarse. Existe amenaza real de aparicion de nuevos
competidores en todos los servicios excepto los detectives, donde no deben cambiar las regulaciones

legales.

SEPSA Cienfuegos, fue creada a fines del afio 1994 y es la Gerencia Territorial que brinda sus
servicios en las provincias de Cienfuegos y Villa Clara realizando en la actualidad sus operaciones

con un promedio de 1 214 trabajadores.

La Gerencia Territorial de Cienfuegos, de la Empresa de Servicios Especializados de Proteccion y
Seguridad (SEPSA) se encuentra enclavada en la Ave 22 A /51 Ay 55 en la ciudad a la cual debe su

nombre, abarcando hasta el territorio de Villa Clara.

Para el cumplimiento de su objeto social, cuenta con 1 251 trabajadores, distribuidos por categoria

ocupacional de la siguiente forma:

Tabla No. 4: Distribucién de los trabajadores de SEPSA Cienfuegos por categoria ocupacional

I N

Servicio 971 77

T I B

Fuente: Departamento de recursos humanos. SEPSA Cienfuegos




3.2.5. Diagnéstico comercial

= Andlisis del comportamiento del mercado

La actividad de SEPSA se desarrolla en el sector de los servicios de seguridad y proteccion de bienes
muebles e inmuebles. Este sector ha incrementado notablemente sus potencialidades de desarrollo
debido al incremento de la demanda, favorecida por varios factores como: la legislacion vigente, el
aumento de la cultura de seguridad y proteccion en el sector empresarial, el surgimiento de nuevas
inversiones en el territorio, el incremento de la necesidad revolucionaria de preservar con mayor
exigencia los bienes del estado, resultado de la tension internacional y en particular la situacion

econdémica de nuestro pais.

Las empresas mixtas y extranjeras, estan obligadas por las regulaciones nacionales vigentes -
Decreto Ley 186 sobre la seguridad y proteccion, a solicitar los servicios de proteccion con agentes
de seguridad, solamente a empresas de seguridad con categoria de “especializadas”. Esta
categoria en el pais sélo esta aprobada a SEPSA, sin embargo, el desarrollo alcanzado por otras
empresas de seguridad ramales ha traido como consecuencia que puedan participar en la licitacién

de esos servicios.

El entorno donde esta empresa era Unica y ejercia un alto poder de influencia y negociador sobre sus
clientes, dejé de ser un medio favorable para convertirse en un ambito competitivo con la presencia
de mas de 5 agencias de seguridad y varios cuerpos de vigilancia propios y de alto nivel profesional,
que paulatinamente han ido logrando posiciones en el mercado, amenazando con disminuir la cuota

de crecimiento. Los principales competidores del territorio son:

SEISA: Pertenece al Ministerio de Comunicaciones, desarrolla los servicios técnicos y la venta de
medios de proteccion e higiene del trabajo, lleva méas tiempo en el mercado. Tiene una estructura
territorial mas pequefia en activos pero abarca mayor territorio. Tiene sistemas de estimulacién a su
personal atractivos y goza de estabilidad laboral. No brinda servicios de posventa, tiene acceso a
tecnologias mas baratas en materia de sistemas de incendios e intrusos. Centra sus actividades
fundamentales en las nuevas inversiones sobre todo en materia de incendios. Cuenta con buena
cantidad de material publicitario, catalogos de servicios y ofertas de servicios a bajos precios. Cuenta
con personal certificado para redes hidraulicas, para extincion de incendios y equipamiento
homologado para el servicio a buques.



DELTHA: Pertenece al Ministerio de la Industria Sidero - Mecanica. Tiene objeto social aprobado
para brindar servicios técnicos, pero en el territorio solo ha comenzado a prestar servicios de
proteccién con agentes de seguridad. Es de muy reciente creacién, pero goza de prestigio en el
mercado por la imagen transmitida de otras provincias. Emplea precios muy por debajo a los de
SEPSA como estrategia fundamental para insertarse en el mercado. Tiene una estructura pequefia y
cuenta con sistemas de estimulacion y atencion al hombre similares a los de SEPSA. Ha desarrollado

poca publicidad en el territorio, aunque emplea uniformes parecidos al establecido por SEPSA.

AGESP: Pertenece al Ministerio del Transporte. Lleva varios afios de creada en el territorio. Solo
brinda proteccién con agentes de seguridad privada en el sector maritimo y ferroviario. Cuenta con
buenos sistemas de estimulacidon a su personal y emplean tarifas bajas en relacién con SEPSA. Ha

sido autorizado en ocasiones a brindar servicios a terceros.

ESPCON: Pertenece al Ministerio de la Construccién, es de reciente creacidon en el territorio, solo

brinda servicios con agentes.

= Cartera de productos o servicios

La Cartera de servicios de esta gerencia, con una cifra superior a 35 variantes independientes, se
conforma en cinco grupos genéricos:
1. Proteccion con agentes de seguridad
Traslado y custodia de explosivos
Instalacion y mantenimiento de medios técnicos de seguridad

Servicios de detectives

a > w DN

Venta y mantenimiento de medios de proteccion.

= Ciclo de vida del producto

Esta empresa opera en un sector en pleno crecimiento, actualmente se va perfeccionando la
legislacion, se elevan los intercambios de informacidn con empresas foraneas, surgen nuevos
competidores, las empresas que se integran hacia atras lo realizan con criterios de calidad elevados y
a la altura de las empresas que operan en el sector, constantemente se aprecian cambios favorables

al incremento de la calidad de los servicios y el aumento de la demanda.

Para tener una nocién del mercado potencial de la empresa, asi como de su competencia, la

organizacion realizé un ejercicio estratégico donde se realiz6 por parte del consejo de direccion un



analisis matricial utilizando las matrices Atractivo de mercado - Posicién competitiva (Matriz General

Electric) y la de Posicién competitiva — Madurez (Matriz ADL).

En estas evaluaciones matriciales los resultados apuntan a desarrollar estrategias agresivas de
inversion para consolidar la posicién de liderazgo en el mercado que se torna en franco crecimiento,
sin peligros inminentes, pero con probabilidades de apertura a los competidores, porque sus altas
barreras dependen en lo fundamental del aspecto legislativo, que est4 en constante proceso de
perfeccionamiento en materia de seguridad y proteccion, lo cual no excluye la posibilidad de facilitar a
otras empresas en cualquier momento la posibilidad de brindar sus servicios a terceros y convertirse

entonces el sector, en un mercado de alta rivalidad de los competidores.

= Matriz BCG

En una organizacién como SEPSA, elaborar una matriz BCG resulta dificil por dos razones:
- la competencia no es la misma para todos los productos — servicios que oferta,

- la estructura de la cartera de productos de SEPSA difiere notablemente de la de la

competencia.

Aun asi, fue posible elaborar un esbozo de matriz BCG con ayuda de una tormenta de ideas
realizada con la gerencia y los agentes comerciales que considerd ubicar a los 5 grupos de

productos — servicios de la forma que se detalla en la siguiente figura.

Figura No. 20: Matriz BCG de SEPSA

A

Crecimiento| ESTRELLAS INCOGNITAS
del mercado Irjste}lacién de sisternas Detectives
técnicos de proteccion Guarda y transporte de
Venta de medios de sustancias peligrosas
proteccién
VACAS PERROS

Proteccion con agentes

v

Competitividad del mercado



= Cuotade mercado

De las 423 empresas que tiene el territorio en que se desempefia esta gerencia, 268 son clientes de

la misma (63%), quedando un 37 % al que no se ha llegado.

Figura No. 20: Ocupacion del mercado potencial de SEPSA

268; 63%

[

A

. i .
|:| Empresas clientes de SEPSA i Empresas no clientes de SEPSA

3.2.6. Diagnostico econdmico - financiero

SEPSA Cienfuegos se encuentra actualmente en un proceso inversionista de sus instalaciones que
alteran en cierta medida su desempefio econdémico financiero al cierre del 2003 pero que debe

recuperarse al cierre del 2004. Estos resultados se muestran en la tabla que continda:



Tabla No. 5: Razones financieras de SEPSA al cierre del 2003

Razones Liquidez general 2.05
liquidez — 2 .

Liquidez inmediata 0.27

Ciclo de cobros 20.64

administracion Rotacion de activos totales 0.95
de activos = " =

Rotacion de activos fijos netos 5.14

Rotacion de activos circulantes 20.64

Razones de Margen de utilidad sobre ventas 0.12

rentabilidad Rentabilidad financiera 0.18

Fuente: Informe de desempefio de ESICUBA, 2003

Aunque la Liquidez general se mantiene en pardmetros aceptables (2.05), su comparacion con la
Prueba acida (1.07) demuestra que la proporcion, que de la misma significan los inventarios es alta,
alrededor del 50 %, sefialandose negativamente que de ello solo el 3 % corresponde a los servicios

en proceso.

El analisis de la Prueba amarga (0.27), manifiesta que con el efectivo disponible al finalizar el periodo
es posible honrar algo mas de la cuarta parte de las deudas a corto plazo (Pasivo circulante) y el

resto de esta es alcanzable con los efectos y cuentas por cobrar registrados.

El valor de endeudamiento esta referido fundamentalmente a inversiones internas en inmueble y
debe tender a cero al finalizar el periodo con el vencimiento del crédito interno. El Ciclo de cobro se
encuentra en (20.64). El resto de las razones, se ajustan a los valores planificados para el periodo y

en correspondencia con el sector en que opera la gerencia y las condiciones actuales del entorno.

Se prevé que se imponga una reduccion legislativa del margen de utilidad (por reduccién de los
margenes comerciales permitidos), pero al no preverse un incremento de los activos, la Rentabilidad

financiera debe alcanzar valores superiores, en el entorno del 20 % esperado.

Con relacion al cuadrante de navegacion, esta empresa se ubica al igual que ESICUBA en el

cuadrante | de consolidada a causa de su rentabilidad y liquidez positivas.



3.3. Compatibilidad, comunicacién y Flexibilidad

El objeto social de ESICUBA, segun su escritura notarial®, es: “el ejecutar y comercializar seguros
y reaseguros, tanto en el territorio nacional como en el extranjero y realizar cuantas
actividades sean intrinsecas a la ejecucion y comercializacién de seguros y reaseguros, en
particular, operaciones de recobro, comercializacion de salvamentos, contratacion de
protecciones de reaseguros, renovacién de activos e inversién de su capital, reservas y otros
fondos de que disponga, asi como, la composicién del capital, las acciones, las funciones y
atribuciones de los érganos de gobierno, administracién y representacién de la sociedad, el

pago de dividendos y el procedimiento a seguir para su disolucion y liquidacion”.

SEPSA, por su parte, tiene como objeto social, acorde a la resolucion emitida por el Ministerio de

Economia y Planificacién:

= Realizar la proteccion de bienes muebles e inmuebles de cualquier tipo.

= Efectuar la proteccion de personas naturales y juridicas, asi como a eventos de
cualquier tipo.

= Disefar, fabricar, instalar y dar mantenimiento a equipos, medios, objetos y sistemas de
seguridad y proteccion u otros afines, incluyendo los servicios técnicos y electrénicos.

= Operar centrales de monitoreo y gestion de alarmas, incluyendo respuestas especializadas a
sefiales y eventos, monitoreo y gestién de sistemas de localizacién y control de flotas,
emergencias Yy tele vigilancia local o remota.

= Trasladar sustancias peligrosas, alucindégenos, explosivos y otros bienes que por su valor
econémico y expectativas que generan o por su peligrosidad, puedan requerir proteccion
especial.

= Brindar servicios de proteccion antivirus y de las transmisiones e informacién computarizada,
de almacenamiento y conservacion de informacién y soportes, asi como de proteccién contra
las emisiones electromagnéticas de computadoras y otros equipos que las produzcan y de
proteccién fisica con software de medios y sistemas informéaticos.

= Realizar la importacion, consignacion, distribucion, comercializacién mayorista y minorista y el
arrendamiento de todo tipo de medios, equipos y accesorios y sistemas de seguridad y

proteccién, incluyendo los de proteccién activa y pasiva contra incendios, asi como toda clase



de medios de proteccion humana, medios y sistemas de audio y megafonia, sistemas vy
medios de captura, grabacién y transmision de imagenes, iluminacidon, comunicaciones y
sefializacion.

= Realizar la exportacion de bienes y servicios que se generan de la actividad de seguridad y
proteccion.

= Elaborar proyectos y ejecutar actividades constructivas modulares de seguridad para fines
diversos, asi como barreras fijas, rejas, puertas y otros medios de proteccion.

= Reparar y dar mantenimiento a medios de transporte, equipos y agregados vinculados a la
seguridad y proteccion.

= Realizar las investigaciones de hechos y personas en materia de seguridad y proteccion.

= Brindar servicios de asesoria y consultoria integral para la supervision, la calidad y la legalidad
en materia de seguridad y proteccion.

= Brindar servicios en la observacion participante de la actividad productiva, la transportacion y
los servicios en general.

» Realizar estudios de escenarios en materia de seguridad y proteccion.

» Formar y actualizar al personal dedicado a la actividad de seguridad y proteccién en técnicas
de defensa personal, en moneda nacional. En caso de entidades, instituciones y personal
extranjero el servicio se cobra en moneda libremente convertible.

= Brindar servicios de adiestramiento en técnicas caninas para funciones de proteccion,
deteccion de personas y sustancias, en moneda nacional. En caso de entidades, instituciones
y personal extranjero el servicio se cobra en moneda libremente convertible.

= Prestar servicios de adiestramiento y preparacion del personal para la determinacion de
autenticidad de documentos financieros mercantiles, papel moneda y toda clase de
instrumento de pago, en moneda nacional. En caso de entidades, instituciones y personal
extranjero el servicio se cobra en moneda libremente convertible.

= Brindar servicios de investigaciones y pruebas periciales para la deteccion de falsificaciones y
la autenticidad de documentos, obras de arte, bienes de valor museable y otros objetos.

= Efectuar la gestiébn y venta de seguros y reaseguros, asociados a la seguridad y
proteccidn fisica, siempre con la previa autorizacién de la superintendencia de seguros
del Ministerio de Finanzas y Precios.

= Llevar a cabo la edicion y comercializacion mayorista de publicaciones especializadas en

seguridad y proteccion fisica.

% Escritura Notarial No. 136, gue declara a ESICUBA S.A. como continuadora de la Empresa Estatal Socialista, denominada
ESICUBA, que quedé oficialmente extinta mediante la Resolucion V-1-94 del Ministerio de Finanzas y Precios, el 19 de
mayo de 1994.



= Efectuar estudios y proyectos de seguridad, planes de seguridad y proteccion, planes de
evacuacioén y contingencia, estudios de riesgos y planes de seguridad informatica.

= Brindar servicios de supervisién en sistemas de seguridad y proteccion.

Como puede observarse, se han resaltado aquellos aspectos del objeto social de ambas
organizaciones que propician la cooperacion. A ello se adicionan aspectos tales como la
comunicacion habitual existente entre ambas organizaciones a causa de su localizacién en la misma
ciudad, tener un radio de accién territorial similar, donde ESICUBA atiende mas provincias pero
SEPSA tiene mas clientes, el hecho de ser clientes mutuas: SEPSA Cienfuegos se asegura con
ESICUBA Cienfuegos y ESICUBA, a su vez, recibe servicios de proteccién por alarma contra intrusos
y medios de proteccion contra incendios de SEPSA. No puede obviarse un aspecto de interés
marcado y es que ambas organizaciones, independientemente de no ser empresas estatales

socialistas tienen objetivos que responden a los intereses de la sociedad.

3.4. Perspectivas futuras de la alianza SEPSA - ESICUBA

La misién de ESICUBA, segun la planeacion estratégica que se extiende hasta el afio 2005 consiste
en:

“Brindar al mercado cubano productos de seguros que contribuyan a la proteccién financiera
de la economia nacional sobre bases comerciales efectivas, distinguiéndose por su alta

profesionalidad y solidez financiera”.*

Definiendo su vision como:

“Ser una empresa de Seguros Generales que mantenga su posicién de lider en el mercado
cubano, sustentada, entre otros factores, por su solidez financiera, con una filosofia de trabajo
orientada hacia el cliente, cuyo caracter innovador permita la oferta constante de
productos/servicios de alta calidad en un ambiente de maxima profesionalidad vy

confiabilidad”.®

Se conoce que tanto la visidn como los objetivos estratégicos miran hacia el futuro, éstos uUltimos

indican los fines especificos que se desea alcanzar, siendo los de ESICUBA:

* Expediente de Perfeccionamiento Empresarial ESICUBA S.A., diciembre de 2001
® Ibidem



Disponer de una red de comercializacién que permita abarcar todo el territorio nacional.

Incrementar los aportes a los fondos del estado a un ritmo no inferior al 10% anual.

La auténtica riqueza de una empresa es su capital humano y el sistema de valores que los

caracterizan, en la compafiia son los siguientes:

Buena fe: Mantener con la institucion y sus clientes una actuacion honrada, digna, moral e
insobornable.

Confiabilidad: Los clientes podran confiar la proteccion de su patrimonio en la compafiia y
en sus especialistas, con la seguridad de que mantendran una absoluta discrecion y
compartimentacion de sus negocios.

Profesionalidad: De todos sus especialistas en la ejecucion diaria de sus actividades.
Solidaridad: Trasmitir a los clientes el sentir de la compafiia y sus trabajadores de estar
siempre dispuestos a prestarles ayuda y cooperacion en situaciones adversas.

Unidad: Mantener la ética al no contradecir publicamente las decisiones o0 acciones
adoptadas por la compaiiia, analizando internamente las discrepancias que pudieran surgir

sin que trasciendan al cliente.®

La mision de SEPSA Cienfuegos, es, por su parte:

“Satisfacer las necesidades en materia de seguridad, de las personas naturales y juridicas que

operan en moneda libremente convertible en las provincias de Cienfuegos y Villa Clara,

mediante el trabajo de un equipo competente y el uso de tecnologias de avanzada”. ’

Su vision es:

“ser reconocidos por el mercado como la mejor opcién en servicios de seguridad”.

n 8

Para ello se apoya en los valores definidos y acordados de manera participativa por la organizacion:

Seguridad: Su trabajo consiste en proteger bienes y personas por lo que brindar seguridad al
cliente es el principal objetivo.

Calidad: La mejora continua de los servicios constituye un requisito fundamental de la
empresa para lograr alta calidad de los servicios. Se trabaja por implantar un Sistema de
Gestion de la Calidad, basado en las normas 1SO 9000:2000.°

® Ibidem

” Planeacion estratégica SEPSA Cienfuegos

8 |bidem



Como puede observarse, tanto en una organizacién como en la otra, existe un marcado interés por
mantener y ampliar el mercado considerando criterios de servicios profesionales de alto valor
agregado que tiendan hacia la integralidad, pues ambas organizaciones operan en el mismo &mbito

de la gestion del riesgo.

3.5. Funcionamiento de la alianza

Considerando las clasificaciones expresadas en el capitulo 1, epigrafe 1.3 desde el punto de vista
tecnologico se considera una alianza complementaria, que operaria con varias posibles variantes:
1. Las fuerzas de venta de SEPSA promocionan las coberturas de seguro que oferta ESICUBA
actuando como un canal de marketing extendido,
2. Las fuerzas de venta o los equipos que realizan proyectos de seguridad y proteccion u otros
servicios mas avanzados e integrales actian como agentes de ESICUBA:
a. Incluyendo las pdélizas de seguros relacionadas con el contenido de los paquetes que
ofertan.
b. Condicionando la adquisicion de las pélizas de seguro de ESICUBA vinculadas a su
servicio en el paquete correspondiente,
3. Las fuerzas de venta de SEPSA actlan como corredor de seguros:
a. Complemento del paquete tecnoldgico con la adquisicién de pdlizas vinculadas.
b. Convirtiéndose en un corredor de seguros que dispone de fuerzas de venta

dedicadas exclusivamente a ello.

Desde el punto de vista legal — ya explicado en el propio epigrafe 1.3 del capitulo 1 — la clasificacion
para las diferentes variantes iria desde acuerdos de colaboracién (que no son considerados
legalmente como alianzas estratégicas), pasando por franquicia y llegar hasta contratos de

manufactura — prestacion de servicios.

Variante No. 1: Promocion
En este caso la colaboracién no constituye una alianza estratégica sino es resultado del acuerdo

mutuo entre ambas organizaciones actuando el principio de buena fe entre ambas.

® |bidem



Variante No. 2: Agentes de seguro

La certificacion de las fuerzas de venta de SEPSA como agentes de seguro de ESICUBA le permite
recibir una comision por actuar como un canal de distribucién adicional, eleva la calificacién
profesional individual de su personal, mejora la imagen de la organizacién y propicia a ESICUBA el
cumplimiento de uno de sus objetivos estratégicos referido a la creacién de una red de agentes de
seguros especializados en el territorio. Para ESICUBA hay la ventaja adicional de aumentar el
alcance de sus ofertas, pues SEPSA tiene un mercado mas vasto y el tipo de servicios que presta
tiene una mayor frecuencia de contactos con los clientes que las ventas de seguros, ademas el
proceso de formacién — desarrollo de estos agentes de seguro — al estar incluido en los planes de
desarrollo individuales — garantiza mas el éxito que las formas convencionales de formacién de

agentes que se utilizan actualmente.

El Decreto Ley No. 177 (7) define, en el Articulo 2, inciso d) al agente de seguros como: “toda
persona natural o juridica que expresamente autorizada y vinculada a una entidad de seguros,
mediante un contrato de mandato oneroso (agencia), se dedique de forma habitual y
permanente a servir de mediadora entre ésta y los posibles tomadores, conservando una

cartera de seguros reconocida”. *°

En este caso se trata de SEPSA como persona juridica la que actuaria como agente de seguros, por

lo que puede clasificarse como una franquicia por lo cual SEPSA recibiria una comision.

Variante No. 2 a) Inclusion en los paquetes de servicios

Los paquetes de seguridad y proteccién integrales son un tipo de servicios a los que SEPSA aspira a
llegar, a pesar de que ello precisa un cambio cultural en el universo de clientes actual y un
mejoramiento en el desempefio econdmico de las empresas. Estos paquetes son la antesala de los
servicios integrales de gestién del riesgo y, como tales, incluyen al seguro como su elemento de
transferencia. En estos casos SEPSA se protege y propicia que se proteja el cliente, transfiriendo el
riesgo a ESICUBA - entidad especializada en estas funciones, que gana mercado - y recibiendo una
comisién por ello.

Esta modalidad propicia que SEPSA cumpla uno de sus objetivos estratégicos que es aumentar el
valor agregado de sus ofertas. En realidad, el cliente tiene la opcién de aceptar o no la oferta de
podlizas incluida en el paquete tecnoldgico. Tiene, sin embargo, la desventaja de que con clientes

poco habituados a regatear ofertas y con el precio como principal elemento de decisién de la compra,

1% Gaceta Oficial de la Republica de Cuba. Edicién Ordinaria. No. 30, p. 466



exista la posibilidad de que rechace el paquete completo cuando la competencia en este sector tiende

a aumentar.

Considerando que un paquete tecnolégico tiene un precio promedio de 7 200,000 CUC con un
margen de ganancia promedio de 1 500,00 CUC y que este tipo de servicio ha crecido en 11% en los
Ultimos afos y se estima que crezca en 9% en los venideros, se asume una ganancia adicional de
partida de 1 800,00 CUC anuales.

Variante No. 2 b) Complemento del paquete tecnoldgico con la adquisicion de pdlizas
vinculadas

Esta modalidad es similar a la anterior con la diferencia de que no se oferta un paquete de pélizas
incluidas sino ofertas independientes al paquete tecnolégico que estén vinculadas a la cobertura de

los riesgos que protegeria SEPSA.

En este caso se cumple el principio de la transferencia de riesgos a quien corresponde (asegurador
ESICUBA) pero el costo total para el cliente es mayor por lo que se asume un aumento en las
ganancias del mismo valor que para la variante anterior, con una mayor probabilidad de ocurrencia a
causa de las caracteristicas de los clientes potenciales de estos servicios que ya fueron explicadas

anteriormente.

Variante No. 3: Corredores de seguro

En el propio Decreto Ley No. 177 se define, en el Articulo 2, inciso c) al corredor de seguros como:
“toda persona natural o juridica que, expresamente autorizada y sin que medie contrato de
mandato (agencia) con entidad de seguros alguna, se dedique de forma habitual y permanente
a servir de mediadora entre éstas y los posibles tomadores, ofreciendo asesoramiento
profesional imparcial a quienes demandan la cobertura de los riesgos a que se encuentran
expuestos sus personas, patrimonio, intereses o responsabilidades, conservando una cartera
de seguros reconocida;” !

Como puede observarse, en este caso SEPSA actla independientemente de ESICUBA.
Aparentemente puede pensarse que resultaria un competidor poderoso a causa de su mas antigua
permanencia en el mercado, el tipo de servicios que presta y el prestigio de que goza. Sin embargo,
resulta un aliado para ESICUBA, compafiia de seguros especiales que mantiene monopolio casi
absoluto en la regiébn y que no se afecta con las ofertas que se hicieran de su mas cercano

competidor (ESEN) gque oferta una cartera de productos diferente en alcance y contenido.

™ Gaceta Oficial de la Repuiblica de Cuba. Edicién Ordinaria. No. 30, p. 465



Variante No. 3 a) Corredores de seguro con condicionamiento
Cuando SEPSA actia como corredor vende el seguro no solamente de ESICUBA, sino el que se
adecue a las necesidades especificas del cliente usando las fuerzas de venta de que dispone

actualmente sin crear nuevas capacidades para ello.

En este caso la funcion de corredor esta condicionada a los clientes de SEPSA y con las fuerzas de
venta disponibles. El incremento de la ganancia debe ser notable, por lo que se estima hasta un 85%
(2 800,00 CUC) y con una alta probabilidad de ocurrencia.

Variante No. 3 b) Corredores de seguro independientes

Esta es una variante que responde a la estrategia de diversificacién que debe seguir SEPSA en afios
venideros cuando arribe a una etapa de madurez y tenga que comenzar a diversificar las ofertas a un
mercado saturado y probablemente reducido. De esta forma se prevé una ganancia muy alta pero

una probabilidad de ocurrencia baja para un primer intento.

Con esta informacion es posible elaborar un arbol de decisiones de dos niveles con la estructura

siguiente:



Tabla No. 6: Datos de entrada al arbol de decisiones SEPSA - ESICUBA

Nodo de pago

Tipo Nodos + Ganancia Probab.

Nodo Nombre nodo . )
nodo inmediatos

- costo
1 Decision: Promocion, Agente, Corredor D 2,34
2 Promocién C 5,6
3 Agente C 7,8
4 C. S. Condicionado C 9,10
5 Alta Demanda D 11,12 0.75
6 Baja Demanda C 0.25
7 Aceptan D 13,14 0.85
8 No aceptan C 0.15
9 Aceptan D 15,16 0.85
10 No aceptan C 0.15
11 Aliarse a ESICUBA C 17,18
12 No Aliarse a ESICUBA C
13 A.S. Perm. Complem. C 19,20 -1600
14 A.S. Temp. Complem. C 21,22 -1600
15 C.S. Condicionado C 23,24 -2000
16 C.S. Independiente C 25,26 -3000
17 Alta Demanda D 27,28 0.85
18 Baja Demanda C 0.15
19 Alta Demanda D 29,30 1800 0.75
20 Baja Demanda C 1750 0.25
21 Alta Demanda D 31,32 1800 0.75
22 Baja Demanda C 700 0.25
23 Alta Demanda D 33,34 2250 0.85
24 Baja Demanda C 450 0.15
25 Alta Demanda C 5250 0.9
26 Baja Demanda C 1050 0.1
27 A.S. Perm. Complem. C 35,36 -1600
28 A.S. Temp. Complem. C 37,38 -1600
29 Seg. Incluido C 39,40




Nodo de pago
+ Ganancia
- costo

Tipo Nodos Probabilidad

Nombre nodo nodo inmediatos
Seg. Complemento C 41,42
43,44
45,46
47,48
49,50

51,52

A.S. Perm. Complem.
C.S. Condicionado
C.S. Condicionado
C.S. Independiente

Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda 53,54
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Seg. Incluido
Seg. Complemento

A.S. Perm. Complem.

C.S. Condicionado
Seg. Incluido
Seg. Complemento
C.S. Condicionado
C.S. Independiente
Alta Demanda

C
C
C
C
D
C
D
C
C
C
C
C
D
C
D
C
C
C
C
C
C
C
C
C
C
C
C
C
C
C

Baja Demanda




Nodo de pago
+ Ganancia
- costo
C.S. Condicionado C 3600 0.75

C.S. Condicionado 1400 0.25
C.S. Independiente 1800 0.75
700 0.25
2800 0.85
750 0.15
2700 0.7
1050 0.3
2700 0.75
1050 0.25
3600 0.85
1050 0.15
6750 0.9
2250 0.1

Tipo Nodos Probabilidad

Nombre nodo nodo inmediatos

Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Seg. Incluido
Seg. Complemento
C.S. Condicionado

C.S. Independiente

Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda

Alta Demanda

O 0O 00 0000000000000 000000 00

Baja Demanda

Fuente: Datos de salida programa WinQSB



Arbol de decisiones para la alianza SEPSA — ESICUBA

Figura No. 21
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Tabla No. 7: Resultados del arbol de decisiones SEPSA - ESICUBA

No. Nodo

=

© 00 N O O b~ WD

Nodo / Evento

Decision: Promocion, Agente, Corredor

Promocion
Agente
C. S. Condicionado
Alta Demanda
Baja Demanda
Aceptan
No aceptan
Aceptan
No aceptan
Aliarse a ESICUBA
No Aliarse a ESICUBA
A.S. Perm. Complem.
A.S. Temp. Complem.
C.S. Condicionado
C.S. Independiente
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
A.S. Perm. Complem.
A.S. Temp. Complem.
Seg. Incluido

Seg. Complemento

A.S. Perm. Complem.

Tipo Nodo
Decision node
Chance node
Chance node
Chance node
Decision node
Chance node
Decision node
Chance node
Decision node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Decision node
Chance node
Decision node
Chance node
Decision node
Chance node
Decision node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node

Chance node

Chance node

Valor
esperado
$2,616.14

$1,410.47
$2,616.14
$2,569.55
$1,880.63
0
$3,077.81
0
$3,023
0
$1,880.63
0
$4,646.88
$4,677.81
$5,023
$4,830
$2,212.50
0
$3,812.50
0
$4,203.75
0
$3,580
0
0
0
$3,812.50
$3,526.56
$3,675
$3,812.50
$3,328.13

Decision
Event3

Eventll

Eventl4

Eventl5

Event27

Event30

Event32

Event33



No. Nodo
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63

Nodo / Evento
C.S. Condicionado
C.S. Condicionado
C.S. Independiente

Alta Demanda

Baja Demanda

Alta Demanda

Baja Demanda

Alta Demanda

Baja Demanda

Alta Demanda

Baja Demanda

Alta Demanda

Baja Demanda

Alta Demanda

Baja Demanda

Alta Demanda

Baja Demanda

Alta Demanda

Baja Demanda

Seg. Incluido
Seg. Complemento

A.S. Perm. Complem.
C.S. Condicionado

Seg. Incluido
Seg. Complemento
C.S. Condicionado
C.S. Independiente

Alta Demanda

Baja Demanda
C.S. Condicionado
C.S. Condicionado
C.S. Independiente

Tipo Nodo
Chance node
Chance node
Chance node
Decision node
Chance node
Decision node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Decision node
Chance node
Decision node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node

Decision node

Valor
esperado
$6,203.75

$3,580
$4,620
$3,050

0
$2,668.75

$2,287.50
0

$2,940
$3,050
$2,668.75
$4,362.50
$2,205
$2,287.50
$3,217.50
$6,300

0

0

0

0

$1,525

Decision

Event52

Event53

Event56

Event58

Event76




No. Nodo
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86

Fuente: Datos de salida programa WinQSB

Nodo / Evento
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda

Seg. Incluido

Seg. Complemento
C.S. Condicionado

C.S. Independiente

Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda
Baja Demanda
Alta Demanda

Baja Demanda

Tipo Nodo
Chance node
Decision node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node
Chance node

Chance node

Valor
esperado
0

$2,200 Event78

Decision

O O O O ©O O o o o

$1,470
$1,525
$1,812.50
$4,200

O O O O o o o o

Como puede observarse por los resultados, es totalmente factible para SEPSA, en el plano

estratégico, trabajar en la variante No. 3b (Corredor de Seguros independiente). Debe comenzar

por Agente en la variante No. 2b (Complemento del paquete tecnolégico con la adquisicion de

pélizas vinculadas), pasando a variante No. 3a (Corredor de seguro con condicionamiento), lo

que resultaria la via adecuada para desarrollar habilidades en las fuerzas de venta de SEPSA,

suficientes para llegar a Corredor de Seguros independiente.



Conclusiones

1. La alianza ESICUBA — SEPSA es necesaria para ESICUBA por su necesidad de penetrar
mercados con agentes propios lo que le limita actualmente el aumentar su participacion en el

mercado.

2. Para SEPSA la alianza es necesaria porque sus servicios adquieren un valor agregado al
ofertar no sélo proteccion fisica sino también financiera, lo hacen mas completo y profesional
y les permite acercarse a su objetivo a largo plazo, que es llegar a gestionar el riesgo estando

afin ademas con la estrategia inmediata de diversificar sus ofertas.

3. ESICUBA relne las condiciones para una alianza pues tiene solidez financiera, personal

dispuesto, estrategia afin y un mercado potencial debidamente identificado y descrito

4. SEPSA tiene personal capacitado en la gestion del riesgo, interés estratégico, solidez
financiera y una estrategia de mercado muy bien definida que le permite asumir correctamente

las tareas que la alianza le impondrian.

5. La variante de alianza 6ptima a corto plazo es fungir como agente vendiendo las podlizas de
seguro adicionalmente a los paquetes hasta tanto se logre una educacién de la clientela real y

potencial suficiente como para actuar de corredores independientes.



Recomendaciones

1. Que se valoren los resultados de esta investigacién en los consejos de direccion de ambas

entidades SEPSA — ESICUBA para ponerlo en practica.

2. Que SEPSA comience los tramites para la autorizacion para actuar como Agente de Seguros
ente la Superintendencia de seguros del Ministerio de Finanzas y Precios

3. Que SEPSA y ESICUBA acuerden para comenzar el proceso de formacion de sus

especialistas como agentes de seguro
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