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RESUMEN

La historia muestra como la empresa, como sistema abierto que es, ha ido evolucionando de
acuerdo a las transformaciones del entorno socioecondémico. La empresa debe seguir
adaptandose a los cambios, a fin de contrarrestar los obstaculos que se van presentando en el
entorno. Es por ello que la Direccion Estratégica se ha revelado como una alternativa valida
para responder a las caracteristicas de la nueva problematica empresarial. Proporciona un
marco para las decisiones esenciales de la empresa, en base a una metodologia que invita a

una reflexion sistematizada, y una actitud activa y orientada al futuro.

En Cuba, la empresa, acorde a los nuevos tiempos, ha tomado como alternativa de gran valor
esta metodologia para insertarse en el mercado. Dando de este modo respuesta a sus
necesidades, a partir de la toma de decisiones que propicien los resultados significativos y el

desarrollo satisfactorio.

La presente investigacion se ha desarrollado en la Empresa SOMEC de Cienfuegos, donde se
trabaja actualmente en aras de realizar negocios mas favorables mejorando la calidad de los

servicios hacia el mercado, aspirando asi a favorecer el desarrollo de la misma.

La investigacion, que se resume en el presente trabajo, se ha dirigido a disefar una estrategia
de negocio, afin a los principios de la Empresa, que facilite a la entidad alcanzar los niveles

necesarios de eficiencia y eficacia en su gestion comercial.

Para su realizacion se consulté bibliografia que recoge los puntos de vista de diversos autores
acerca de lo qué es estrategia, como se arma un plan de negocios y qué técnicas de analisis se
deben aplicar. Para lo cual se utilizaron: el trabajo de grupo, la observacién directa, la consulta

de expertos y la revision de registros contables, documentacién técnica y econdémica.

La investigacion realizada demostré que es posible atemperar las técnicas y procedimientos
recomendados por los clasicos del marketing para desarrollar el subsistema de mercadotecnia y
fomentar en la empresa una cultura de gestién comercial dirigida a la satisfaccion de las

expectativas de los clientes a través del estudio de mercados
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INTRODUCCION

El desarrollo de nuevos mecanismos econdmicos de alto contenido financiero y de enfoque
hacia el mercado, la reestructuracion de empresas en marchas y el Perfeccionamiento
Empresarial como reforma fundamental, ha transformado la economia cubana y su comercio
exterior; de tal manera que se desarrolla en la actualidad el redimensionamiento dentro de las

diferentes empresas del pais.

En tal sentido los estudios de inversion y mercadotecnia en el mundo actual constituyen una
practica cotidiana, lo cual hace necesario la actualizacion respecto al conocimiento de técnicas
de avanzada para la evaluacion y proyeccion de estrategias que contemplen la seleccién

adecuada de las condiciones para ello.

En este marco tan contemporaneo, se inserta la empresa SOMEC, perteneciente al Ministerio
de la Construccion, de la provincia de Cienfuegos, la cual es el objeto de estudio. Por
consiguiente, posteriormente a estudios preliminares la presente investigacion define el
siguiente problema como: Insuficiencia en la gestion comercial de la empresa SOMEC de

Cienfuegos y la evaluacion de negocios para producciones cooperadas.

Teniendo en consideracién para el estudio la no existencia y la unidad elementos de mercado
que justificaran la decision, se decidio realizar una investigacion correspondiente como via para
obtener informacion por parte de los clientes potenciales, de forma tal que se justifique o no la

inversion, siendo entonces el campo de estudio la Industria de Prestacion de Servicios

Es indispensable entre otros elementos realizar una investigacion de mercado para determinar
el nivel de aceptacion de los productos a comercializar. Dentro de este contexto de trabajo se
ha planteado como Objetivo General: Formular la Estrategia de Negocios de SOMEC a partir

de la actividad comercial; considerando a su vez como Objetivos Especificos:

1. Enmarcar tedricamente el procedimiento a aplicar para formular estrategias genéricas de
negocios.

2. Evaluar la situacién de partida para la formulacion estratégica con SOMEC Cienfuegos
Recomendar los lineamientos estratégicos de negocios afines a los resultados obtenidos en

el diagnostico realizado en los servicios que la empresa oferta.



Para lo que se formula la siguiente Hipétesis:

El establecimiento de opciones estratégicas de SOMEC de Cienfuegos permitira a la empresa y
a la direccién de la misma orientar una respuesta adecuada ante las adversidades del entorno y

asumir nuevos estilos de trabajo en funcién de elaborar su Proyeccién estratégica.

Este trabajo se ha estructurado de la siguiente forma:

El primer capitulo aborda los marco teérico sobre los cuales se desarrolla el trabajo y el analisis

de la tematica en el contexto nacional e internacional.

El segundo capitulo establece el diagndstico de los elementos tratados anteriormente a partir
de la valoracién, la situacion actual de la actividad de investigacion y el desarrollo en la empresa

objeto de estudio.

Finalmente el capitulo tres se realiza la descripcidn de la propuesta estratégica para desarrollar

la actividad de investigacion en la organizacion.



CAPITULO 1 Conceptualizacion Teoérica

1.1 Definiciones preliminares

En unas cuantas décadas, la orientacion de la economia mundial ha cambiado su enfoque,
pasando de produccion a venta, luego a mercado y hoy hacia un mercado donde la
competencia es el valor predominante, ya no se puede pensar ni confiar en el crecimiento del
mercado para impulsar las ventas y utilidades hacia niveles mas altos, hay que pensar en ganar
participacion en el mercado siempre que los competidores ataquen inesperadamente desde sus
propias posiciones. “A medida que el ambiente se vuelve mas inestable y turbulento es mayor la
necesidad de opciones diferentes para la solucién de problemas y situaciones que se alternan y
se diferencian de manera crecientemente diversa” (Juan Gordon, 1988)

El término estrategias es de origen griego. Estrategia/ Estrategos/ o el arte del general en la

guerra, procedente de la fusidon de dos palabras: stratos (ejército) y agein (conducir, guiar).

El concepto de estrategia en el afio 1944 es introducido en el campo econémico y académico
por Von Newman y Morgerstern con la teoria de los juegos, en ambos casos la idea basica es la
competicion.

Posteriormente en el afio 1962 se introduce en el campo de la teoria del management, por
Alfred Chandler y Kenneth Andrews, y lo definen como la determinacién conjunta de objetivos
de la empresa y de las lineas de accién para alcanzarlas. En la definicion hecha por Andrews
hay un aspecto digno de resaltar, y es la declaracion explicita que hace el autor de su concepto
acerca de la importancia que tienen para las empresas otros valores no necesariamente
econdmicos, como son, por ejemplo, la solidaridad humana, el amor a la naturaleza y la
honradez que enaltecen a las personas y por ende deben ser tenidas en cuenta al analizar el

comportamiento humano en la organizacion.

Segun Menguzzatto y Renau: La estrategia empresarial "explicita los objetivos generales de la
empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y
potenciales de la empresa. "Las estrategias son programas generales de accién que llevan
consigo compromisos de énfasis y recursos para poner en practica una misién basica. Son
patrones de objetivos, los cuales se han concebido e iniciado de tal manera, con el propésito de
darle a la organizacion una direccién unificada. H. Koontz”. Estrategia, planificacién y control

(1991), a fin de lograr la insercidn de ésta en el medio socio econdémico".



Como se puede apreciar todos los autores citados coinciden parcialmente en sus definiciones;

no obstante, se pueden percibir claramente dos tendencias fundamentales.

La primera se refiere a la dinamica de la empresa con su entorno; la segunda, defiende el arte
de generar objetivos, programas y politicas y la forma de alcanzarlos como via para cumplir la

mision de la misma, teniendo implicito ideas prospectivas para lograrlo.

Es también una estrategia en si misma, con vision global y compartida entre todos los miembros
de una organizacion que estimula la imaginacion y el sofar despiertos, que reduce las
incoherencias y las incertidumbres, crea un lenguaje comun y estructura la reflexion colectiva

permitiendo la apropiacién de los procesos sometidos a la experiencia.

Gabifia en 1997 planteo que el futuro no esta escrito en ninguna parte; no es un escenario fatal,
predeterminado e ineluctable, y lo explica asi “la prospectiva estratégica tiene su origen en la
toma de conciencia de que el porvenir es a la vez, producto del azar y la casualidad, de las
propias limitaciones del sistema, pero sobre todo, de la voluntad, fruto del deseo y de la
ambicion... la voluntad de cambio y el control de las nuevas reglas de juego que nos permitan

aduenarnos de nuestro futuro también lo condicionan...”

Por fortuna, hay evidencia de que la situacion total ha mejorado en forma marcada entre los
comercializadores de servicio. Mientras que todavia hay un largo camino por recorrer en
muchos de los campos de servicio, la perspectiva total futura parece buena por el

reconocimiento y aceptacion del concepto de mercadotecnia en la industria de servicios.

Es el buscar su satisfaccion de las necesidades de los consumidores mediante un grupo de

actividades coordinadas que al mismo tiempo permitira a la organizacion alcanzar sus metas.

Como se ve, es imprescindible mantener una actitud esencialmente preactiva, mas que reactiva
y fatalista ante el futuro; confiar en esta estrategia es hacer que las cosas pasen como
queremos , sabiendo que no hay un solo futuro posible sino muchos y que podemos seleccionar
o apostar a uno de ellos para que la realidad que queremos transformar, ocurra de acuerdo a lo

que mas conviene a la colectividad que la vive.

De este modo el futuro se convierte en la razén de las acciones del presente.



1.2 Estrategia

La direccion empresarial ha ido evolucionando radicalmente en la medida que el directivo crece
y se desliga de los trabajos meramente operacionales orientados al campo de la accion-
reaccion, para dirigirse a las actividades orientadas al campo del diagndstico y de las decisiones
estratégicas, se hace mayor la necesidad de fundamentarse en teorias y valores que permitan

la adaptacion rapida a los cambios.

Los cambios del entorno, imponen la necesidad de respuesta de la empresa como modo de
lograr una permanente adaptacién al mismo. Estos cambios son los que pulsan a las empresas
a encontrar en su interior las formas que a partir de sus puntos débiles y fuerte les permitiran
aprovechar de forma eficiente las oportunidades y hacer minimas las amenazas que se

manifiestan en el ambiente.

Al saber reaccionar, la empresa frente al entorno, altamente inestable, a partir de la concepcion
de que el futuro puede ser mejorado con adecuadas acciones no solo reactivas sino con
acciones que encierren una proyeccion productiva de cambios planeado, requiere de una
formulacion y establecimiento de acciones estratégicas y una actitud estratégica constante y
persistente, lo cual supone a su vez un cambio en la actitud y modificacion de la conducta de la

alta direcciéon (Menguzzato y Renau, 1988).

Los Sistemas de Direccion aplicados hasta los albores de los anos 80, demostraron su
ineficiencia frente a las condiciones que impone el mercado, la competencia, y el desarrollo
tecnoldgico, actualmente estos desafios han traido como consecuencia para la administracion
la incertidumbre. Ante este escenario la busqueda se torna mas intensa, la necesidad de hallar
un hilo conductor que oriente y guie el accionar de la empresa con el entorno, sélo podia darse
con una proyeccion que fuera resultado de un andlisis basado en las previsiones de situaciones
futuras, anticiparse a la evolucion del entorno y colocar la competencia como foco central de las

empresas.

El analisis y formulacion de una estrategia empresarial y su posterior implantacién, debera tener
en cuenta no solo aquellos factores de oportunidad respecto a su entorno competitivo, sino la
integracion de los mismos junto con el diagndstico de su propia situacion econémica y el
conjunto de objetivos y reglas que orientan el funcionamiento general de la empresa en su

medio exterior.
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Como se desprende de esta afirmacion, la complejidad del problema que se plantea tiene la
suficiente magnitud como para demandar la utilizacion de una metodologia apropiada. Existen
diversas aportaciones al respecto, cuya finalidad es poner de manifiesto las distintas actividades

a realizar a la hora de definir e implantar posteriormente, una solucioén estratégica.

En casi todas ellas se hace referencia a la idea de la direccion estratégica como un proceso,
una secuencia de fases o actividades que se realizan en el tiempo de acuerdo con un orden
determinado. Una vision de sintesis de dichas aportaciones se muestra a continuacion, donde

se destacan como actividades fundamentales:

»  Establecimiento de los fines y misiones generales de la empresa.

A\

Analisis y prondstico, amenazas y oportunidades del entorno (analisis externo).

A\

Determinacion de la posicién competitiva, fortalezas y debilidades de la empresa (Analisis
interno).

Formulacién y disefio de estrategias: Tanto a nivel corporativo, de negocio y funcional.
Evaluacion y seleccion de estrategias.

Puesta en practica de la estrategia elegida.

YV V V V

Elaboracion del plan estratégico y control estratégico.

Se plantea que tanto para lo militar como para el Management es basica la idea de competicion,

de actuacion frente a las rivales para lograr objetivos determinados.

En las primeras obras se plantea la estrategia como la determinacién conjunta de los objetivos y
lineas de accion para alcanzarlas, definiéndose lo que desea la empresa ser en un futuro. Hay
autores que destacan que es un proceso planeado intencional y programado que se asocia con
la planeacion estratégica (Wall-Rye Wall, 1997), otros lo definen como: “La estrategia es el
analisis de los objetivos por lograr, considerando una situaciéon militar total y las formas globales
de lograr estos objetivos; y afiadia que la tactica es el modo practico de llevar a cabo los
grandes objetivos estratégicos, un complemento de la estrategia , mas variable y flexible que los
objetivos finales, adaptando los medios a cada momento”. (Guevara, Ernesto. 1959).

“Conjunto de decisiones que determinan la coherencia de las iniciativas y reacciones de la
empresa frente a su entorno”. (Tabatoni y Jarniu, 1975). “La dialéctica de la empresa con su

entorno” (Ansoff,1976). “La estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia férmula de
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cémo la empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos y que politicas serdn necesarias
para alcanzar tales objetivos” (Porter , M.,1982 . Explicita los objetivos generales de la
empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con los medios actuales vy
potenciales de la empresa fin de lograr la insercion optima de esta en el medio socioeconémico”
(Menguzzato y Renau,1984). “La estrategia son programas de accién generales y despliegue
de recursos para lograr objetivos completos, la determinacion de objetivos basicos a largo plazo
de una empresa, de politicas principales y la adopcién de cursos de accién y asignacion de los
recursos necesarios para alcanzar las grandes metas de la organizacion” (Koontz,H. Y H.
Weihrich, 1984) .”La estrategia empresarial expresa el conjunto de ideas, técnicas, que pueden
utilizarse para desempefiar la funcion empresarial en su nivel mas global e integrador en la
actualidad y en el futuro” (Grima, J. J. y M. Tena, 1991 ). “La estrategia empresarial consiste en
elegir las areas de negocio en las que la empresa intenta presentarse y asignar recursos de

modo que esta se mantenga y desarrolle en estas areas de negocio”. (Strategor, 1995).

“La estrategia que guiard el comportamiento y la actividad de la organizacioén en el futuro, es el
resultado de la conjuncién de tres elementos; las aspiraciones de la empresa, las oportunidades
y amenazas del entorno , y las capacidades internas de la organizaciéon”. (Dr. Fermin Orestes
Rodriguez Gonzalez y Sonia Alemafi Ramos. 1997). Movimientos y enfoques que disefia la
Gerencia para conseguir que la organizacion tenga excelentes resultados, en el plan de

actuacion que tiene la Direccion para el Negocio (Thompson-Strickland, 1998).

“El concepto de estrategia implica creatividad e innovacidn, supone cambios en la filosofia
gerencial de la organizacion, en la metodologia y el proceso de planificacién y sin lugar a dudas,
enfoca las decisiones actuales con la mirada puesta en el futuro”. (Lic. Aida Mieres Orta y Dra.
Olga Lodos Fernandez). “Una estrategia indica la forma de moverse de la realidad a lo que
deseamos lograr, puede considerarse una guia de accion para concentrar voluntades y asignar
recursos” (MES,1999).

Sin una estrategia, no existe ninguna direccién establecida que seguir, ningin mapa que
consultar, ningun plan de accién coherente que produzca los resultados deseados entre todas
las funciones de los directivos, pocas afectan tanto y durante tanto tiempo el rendimiento de la
organizacion como la forma en que el equipo directivo maneje las tareas de marcar la
trayectoria de la direccion a largo plazo de la organizacion, desarrollar movimientos y enfoques
estratégicos efectivos, y después poner en practica la estrategia para que produzca los

resultados esperados. De hecho, una buena estrategia y su adecuada implantacion son las
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sefiales mas confiables de una buena direccion. De hecho, la esencia de la formulacion de una
buena estrategia es construir una posicién suficientemente fuerte y flexible para producir un
resultado exitoso, a pesar de los impredecibles e inesperados factores externos. No existen
definiciones acabadas ni universalmente aceptadas acerca del concepto de estrategia. Para el
desarrollo de este trabajo se asume que la estrategia cualquiera que sea su definicion, es el
producto de un conjunto de acciones légicas y creativas aplicables que conducen a la
formulacion de objetivos amplios, de politicas principales y de asignacion de recursos para
lograr las metas transcendentales de una organizacion, en la busqueda de una mejor posicion

competitiva y una respuesta mas coherente ante el entorno actual y futuro.

La estrategia empresarial cobra su sentido dentro de la planificacién estratégica, existiendo
diferentes definiciones del término dadas por diferentes autores, las cuales se presentan a

continuacion:

“La planeacioén a largo plazo incluye la aplicacién de la intuicién y el analisis para determinar las
posiciones futuras que la organizacion o empresa debe alcanzar. También debe verse como un
proceso dinamico lo suficientemente flexible para permitir y hasta forzar modificaciones en los
planes a fin de responder a las cambiantes circunstancias”. (Georgue |. Morrisey, 1996).
“Declaracion que define la misién y la direccion futura de la organizacién, los objetivos de
resultado a corto y largo plazo , y la estrategia frente a las situaciones internas y externas de la

organizacion” (Thompson-Strickland, 1998).

“Adopta una combinacion de fundamentos filoséficos y del comportamiento localizados al nivel
de los conocimientos, las actitudes personales y profesionales con implicaciones para la cultura
de la organizacién, que constituyen una forma diferente de entender y practicar la
administracion basada principalmente en: la apreciacién del entorno; la accién centrada en los
clientes; el compromiso con una vision prospectiva y el desarrollo de la organizacion; la
movilizacion del talento humano de la organizacion, para posibilitar con inteligencia y creatividad

avances innovativos, oportunos y continuos” (Dra. Magda Luisa Arias Rivera')

“La planeacion estratégica es el proceso mediante el cual una organizacion determina los
principales objetivos que se propone alcanzar en un periodo determinado y las lineas de accion
gue seguira para obtenerlos, a partir de un analisis del entorno en el que desenvuelve su

actividad, identificando posibles oportunidades y amenazas; y de un diagnéstico interno, que le

! Grupo de Teoria y Técnicas de Direccién de la Universidad Agraria de La Habana).1999.
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permita revelar sus fortalezas y debilidades, entre otros andlisis y consideraciones” (Ministerio

de Educacion Superior, Octubre de 1999).

Se define a la planeacion estratégica como el andlisis racional de las oportunidades y
amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la
empresa frente a este entorno, y la seleccion de un compromiso “estratégico” entre estos dos
elementos, que mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos en relaciéon con la empresa
por lo que exige una actitud de disposicion y analisis para definir objetivos, conocer
adecuadamente el medio en que se actua, reconocer la situacién interna, e implementarlo todo
de modo que se logre una elevada eficiencia y eficacia en la gestion. Ello precisa un fuerte
desarrollo del sentido de la oportunidad, sensibilidad humana y flexibilidad en los miembros de

la organizacion y especialmente de sus dirigentes.

No basta con planear estratégicamente, se requiere pues incorporar la accién y el pensamiento
estratégico al disefio. Se trata de todo un proceso integrado frente a un contexto en el que la
anticipacion en las respuestas va siendo cada vez una exigencia mayor. Surge entonces la
direccion estratégica, considerada la cuarta generacion y el paradigma administrativo que
predomina hoy en el mundo empresarial que busca la adaptabilidad constante de Ia

organizacion, al cambiante entorno que la rodea.

“La direccion estratégica se desarrolla alrededor de un proceso completo y articulado de dos
grandes fases bésicas e interrelacionadas, la formulaciéon de una parte, y la implementacion y
control por otra” (Menguzzato y Renau, 1991), no constituyendo algo que sea diferente a la

direccion de empresas”.

La direccion estratégica no debe verse como un conjunto de conceptos, métodos y técnicas que
pueden ser ensefiadas y aprendidas a nivel de habilidad. Es mas de una combinacion de
fundamentos filosdéficos y del comportamiento, localizados a nivel de comportamiento y de las
actitudes, tanto personales como profesionales y que tiene profundas y significativas
implicaciones para la cultura de las organizaciones y las posturas futuras. La direccion

estratégica puede ayudar a dinamizar la cultura y las nuevas ideas a partir de:

Concientizar que la estrategia implica cambios.

Construir una visién estratégica.
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La construccion de los escenarios futuros. Asumiendo la flexibilidad como un principio.
Manejando los conflictos y las resistencias por los cambios. Ademas es necesario destacar que

esta tiene cuatro componentes fundamentales:

1- El campo de actividad.
2- Las capacidades distintivas.
3- Las ventajas competitivas.

4- Efecto sinérgico (Menguzzato y Renau, 1991).

Campo de Actividad: Define los distintos negocios en los que la empresa
participa o quiere participar determinando asi las fronteras de la empresa y los

entornos con los que se va a relacionar.

Capacidades Distintivas: Incluye los recursos (técnicos, financieros, humanos, fisicos.) y las
habilidades (tecnolégicas, directivas, organizacionales) presentes o potenciales que posee la

empresa y con los cuales puede hacer frente a los retos del entorno.

Ventajas competitivas: Caracteristicas diferenciadoras con respecto a la
competencia que posicionan favorablemente a la empresa para obtener utilidades superiores

con relacion a los competidores actuales o potenciales.

Efecto Sinérgico: Busqueda del efecto positivo que debe resultar del equilibrio entre sus tres
primeros componentes, es quien logra que se obtenga el mayor grado de eficacia posible entre
estos componentes en la organizacion. Este cuarto componente cobra su sentido mas particular
en los niveles estratégicos que suelen distinguirse en la estrategia empresarial. Es preciso
jerarquizar los niveles de la estrategia empresarial para mejorar la actividad del manegement

frente a las condiciones del entorno, destacandose al efecto tres niveles:

- Corporativo Global.
- De Negocios.

- Funcionales.
Hay autores que distinguen un cuarto nivel, el operativo (Thompson/ Strickland, 1998), pero

este esencialmente se refiere al plan de accién para dirigir a pequefias areas o unidades dentro

de un negocio y para manejar las tareas operativas estratégicamente importantes. Estos niveles
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en la empresa diversificados se distinguen con gran precision, y en las que desarrolla una sola
actividad tienden a confundirse, los dos primeros. subordinandose cada una de ellos vy

conformando un todo en el sistema.

Estrategia Corporativa Global: Es la que se formula en la cumbre estratégica de una
organizacion, es decir, en el mas alto nivel de direccion. A este nivel corresponde
principalmente decidir sobre los principales objetivos, en cuales actividades participar, cuales
vias y formas de crecimiento a adoptar, acerca de la obtencion, distribucién y aprobacion de los
recursos para lograr los objetivos. En este primer nivel se trata de considerar la empresa en
relacion con su entorno, planteandose en que actividades se quiere participar y cual es la
combinacién mas adecuada de esta. La estrategia corporativa constituye el plan general de

actuacion directiva de la empresa.

Estrategia de las unidades estratégicas de negocios: corresponden al segundo nivel de
estrategias y son mas que un conjunto homogéneo de actividades de negocios, para el cual es
posible formular una estrategia comun y a su vez diferente de la estrategia adecuada para otras
actividades (Navas, 1998). La identificacion de estas unidades se puede realizar desde tres
dimensiones (Abel, 1980).

Grupos de Clientes: Tipo de clientela al cual va el producto o servicio.
Funciones: Necesidades cubiertas por el producto o servicio.

Tecnologia: Proceso de produccion que utiliza.

CLIENTE

TECNOLOGIA FUNCION

Estrategias funcionales Dentro de este ultimo nivel la cuestion se centra en como utilizar y
aplicar los recursos y habilidades dentro de cada area funcional de cada negocio o unidades
estratégicas, con el fin de maximizar la productividad de dichos recursos. La evolucion del

concepto de estrategia y de los sistemas directivos se encuentra intimamente ligado a las de las
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escuelas y teorias, y en este caso en particular, un vinculo muy estrecho a las del Pensamiento
Estratégico, existiendo puntos en comun y diferentes en cada una de ellas. Todas las teorias y
escuelas que abordan el pensamiento estratégico van desde un analisis conceptual hasta un
analisis ideoldgico, con diferentes enfoques y planos de analisis acorde a los cambios que se

operan en el entorno.

El modelo racional del proceso estratégico incide en los aspectos deliberados centrandose en el
contenido de la formulacion estratégica y el modelo emergente incide en el proceso mismo y los
problemas organizacionales para la puesta en practica de las estrategias. Ambos enfoque son
parte de la misma realidad, siendo necesario hacerlas compatibles para que el proceso
estratégico se desarrolle. La estrategia como proceso dinamico incorpora mucho mas que una
secuencia deliberada y lineal, incorpora la evolucion de la estrategia con base a lo aprendido
del proceso de retroalimentacion procedente de los clientes y nueva informacién sobre el

desarrollo en el entorno del mercado y los movimientos de la competencia.

Un pensador estratégico eficaz sabe comprender cuando las propias estrategias necesitan
evolucionar en respuesta a los cambios y virajes potenciales del mercado y tiene la capacidad
de conectar sus acciones diarias con los objetivos a largo plazo del negocio, tomando
decisiones congruentes con las estrategias adoptadas en la organizacion. En tal sentido, se da
un entrelazamiento del pensamiento estratégico con el pensamiento en sistema que le permite

a los lideres estratégicos desarrollar habilidades para superar los problemas estratégicos.

Elaborar estrategias implica pensamiento, actitud y accién. Lo primero es saber cuando
generalizar de la experiencia y cuando inventar una guia nueva. Lo segundo es como obtener el

compromiso de los demas en las iniciativas estratégicas que contribuiran al éxito del negocio.

Los principales rasgos del pensamiento y la actitud estratégica son:

Receptividad a los cambios.
Capacidad para captar rapidamente el entorno.
Enfoque muy critico hacia la propia organizacion.

Buscar la innovacion.

O O O o o

Enfoque integrador.
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El pensamiento estratégico de empresa es la coordinacion de mentes creativas
dentro de una perspectiva comun que le permita a un negocio avanzar hacia el
futuro de wuna manera satisfactoria para todos. ElI propdsito del pensamiento
estratégico es ayudarle a explotar los muchos desafios futuros, tanto previsibles como
imprevisibles, mas que prepararlo para un probable mafiana unico. El pensamiento estratégico
es importante debido a que:

- Proporciona las bases para la planeaciéon estratégica y es, en gran medida de naturaleza
intuitiva. Para ser efectivo, el juicio colectivo depende de que quienes toman las decisiones
importantes tengan una visién clara y consistente de lo que debe ser la administracion futura de
la empresa.

- El pensamiento estratégico incorpora valores, mision, visién y estrategia que tienden hacer
elementos intuitivos (basados en los sentimientos) mas que analiticos (basados en la
informacion) .

- El pensamiento estratégico es el cimiento para la toma de decisiones estratégica.

En esta breve resefia, se requiere sefalar que cada una de ellas aprecia sélo una parte del
proceso, sin embargo se requiere de su integracién en un enfoque sistémico, es por ello que

cuando se hace referencia a la Direccion Estratégica, se le denomina “proceso”.

Podemos considerar que este proceso global de la direccién estratégica de la empresa esta
integrado por tres grandes partes: Andlisis estratégico, Formulacion de estrategias e
Implantaciéon de estrategias. Si bien existe un orden logico en el desarrollo temporal de las
partes basicas, el proceso se concibe de forma mas realista a partir de la interaccién constante
de los distintos elementos incluidos en cada una de las partes o bloques, por lo que se hace

necesaria una retroalimentacion de informacion constante a lo largo del proceso.

Podemos entender por andlisis estratégico de una empresa, el proceso mediante el cual es
posible determinar el conjunto de amenazas y oportunidades que el entorno presenta a la
organizacion, asi como el conjunto de fortalezas y debilidades de la misma de forma que
permita a la direccidn un diagnostico y evaluacion de la situacién y la correspondiente

formulacion de una estrategia, una vez definida la misién y objetivos de la empresa.

El analisis estratégico se compondra del estudio de tres elementos: La definicién de la Mision,

Vision y Valores compartidos, el andlisis externo y el analisis interno.
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Toda empresa genera su propia personalidad, o sea, el reflejo de los valores y las convicciones
de los directivos encargados de conducir el negocio hacia un recorrido exitoso. Hay tanto por
realizar para lograr el éxito de una empresa que no puede permitirse desperdiciar tiempo y
energia trabajando en propésitos cruzados con los otros componentes de su equipo

administrativo.

Los valores representan las convicciones filosdficas de los administradores a cargo de dirigir a
su empresa hacia el éxito. Algunos o todos los valores identificados seran formulados directa o
indirectamente en la declaracion de su mision y se trataran cuando se plantee su visién y

determine su estrategia.

La misidon de una organizacion expresa su razon de ser, y lo que la distingue de otras
organizaciones de su tipo. Es la expresion general de sus aspiraciones en su papel en la
sociedad. La misién establece las prioridades y direccion de los negocios, identificando los

mercados que quieren servir, los productos que ofrecer y con cuales competencias claves.

Es la meta que moviliza nuestras energias y capacidades, es la base para procurar una unidad
de proposito en dirigentes y trabajadores con el fin de desarrollar un sentido de pertenencia, es
el aporte mas importante y significativo a la sociedad, sin su definicion clara ninguna

organizacion puede progresar.

La visién, es ver a lo lejos, es la imagen que se tiene del futuro es un estado final que estamos
tratando de lograr, es el sentimiento de vivir en el futuro, es una forma de sorprender al futuro
antes de que el futuro nos sorprenda, es la forma de comprometernos con el futuro que

queremos lograr con el corazon y los sentimientos.

Ella ha de ser realista y optimista, constituir un reto y ser un factor de motivacion y de
movilizacion. Puede incluso reflejar un cierto desfase entre ellos y los recursos disponibles.
Debe estar en el limite de lo posible y de lo imposible, pero habra siempre de ser realizable y
estar acompanada y seguida de los criterios y pautas que establecera la empresa en el avance

hacia su consecucion.

Como factor de movilizacion, la visién debe ser integradora, compartida por todos y convertirse

en tarea diaria consistente con los principios corporativos, y expresar los resultados que se
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esperan, expresarse en términos que signifiquen accion, impulsar el compromiso y ser difundida

y reconocida dentro y fuera de la organizacion

Analisis externo:
El analisis externo tiene como objetivo el diagndstico de las oportunidades y amenazas que el
ambito exterior a la empresa ofrece a su desarrollo estratégico. Existen dos tipos de analisis

externo:

- El Analisis del Macro-entorno: Es todo aquello que afecta a la empresa desde un punto de

vista global

- El Analisis del Miro-entorno: Se identifica con las fuerzas competitivas del tipo de actividad que
se desarrolle El éxito de una organizacion cualquiera depende de cual atentamente mire todo lo
que esta fuera de ella: competidores, condiciones econdémicas, tecnologias, mercado, ambiente
politico-social. Estos factores, con mayor o mayor fuerza, ejercen una influencia significativa y

determina el éxito o fracaso de la empresa.

Mintzberg (1991), por su parte, los divide en estable o dinamico. Lo cierto es que los entornos
cambian constantemente en funcion de la dinamica del sector y de su evolucién, asi como de

otros factores de macroentornos.

Analisis del Macro entorno:

Sus variables son de diversas naturalezas, y comprende los aspectos econémicos, legales,

demogréficos, culturales, econdémicos-competitivos y tecnoldgicos.

Factores econdmicos generales: Aqui se incluyen la evolucion del producto industrial bruto y el
nivel de la renta nacional, inflacion, niveles de empleo, balanzas de pagos, politicas fiscales,
politicas monetarias, con su influencia en la tasa de interés, de cambios y limites crediticios,
tendencias de los mercados financieras, politicas sobre inversion extranjera. Todos estos

factores afectan la capacidad de la demanda y la rentabilidad de la empresa.

Factores legales: Las reglamentaciones sobre el comercio, las acciones de organizaciones

internacionales y regionales, los sistemas de subsidios, las disposiciones sobre el medio
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ambiente y otras regulaciones juridicas, ejercen una gran influencia en el atractivo de los

mercados y las posibilidades de penetrar en ellos.

Factores culturales: Los sistemas de valores, actitud ante el trabajo y la disciplina, estilo de vida
de personas y grupos, son variables del entorno muy importantes para el sistema de
administracion y direccion empresarial, particularmente cuando se piensa operar un negocio en

el extranjero.

Factores econdmicos-competitivos: Los clientes, los proveedores, la rivalidad competitiva, los

productos sustitutos y otros, son basicos para el planteamiento estratégico.

Factores tecnoldgicos: Los cambios en los productos y procesos, asi como su nivel de difusion,
ciclo de renovacion o de vida de los productos, avance de tecnologias relacionadas
directamente con un sector y otros, influyen en el nivel de competitividad de la empresa, en la
definiciéon de los segmentos estratégicos y en la transformacion de los actuales, originando

nuevas posiciones competitivas.

Cada una de las anteriores dimensiones se concreta mediante un conjunto de variables o
factores claves que ponen de manifiesto los aspectos mas importantes a considerar dentro de
cada una de las dimensiones y se procede a la elaboracion del perfil estratégico.

.La elaboracion de este perfil consta de dos fases:

Se elabora una lista de lo que hemos denominado factores claves del entorno o variables
significativas del mismo. Estos factores suelen estar agrupados segun las dimensiones del

analisis del entorno antes citada.

Se valora el comportamiento de cada uno de los factores claves en una escala de 1 a 5, (muy

negativo, negativo, equilibrado, positivo, muy positivo).

Esta valoracion es muy subjetiva por parte de la direccion de la empresa y recoge la forma en

que esta percibe las distintas variables del entorno

“Hoy la globalizacién ha provocado un alto grado de interdependencia econdémica, politica y

tecnoldgica, no so6lo entre empresas, también entre organizaciones de investigacidn-desarrollo,
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incluso entre paises, representando el desarrollo tecnolégico y la innovacién factores claves de

la competitividad nacional e internacional” (Porter, M; 1990).

El escenario es la descripcion de un estado futuro que determina las condiciones que define el
entorno en que la organizacion estara inmersa. La idea basica de este método es identificar las
tendencias y las incertidumbres del presente, y con la combinacion de ambas visualizar mundos

futuros que sean coherentes internamente y resulten posibles.

Como quiera que los escenarios tienen como finalidad identificar futuros alternativos posibles
acerca de los problemas que se estudian, ellos representan un punto de partida para la
formulacion estratégica, permiten cuestionar la validez de las ideas tradicionales desarrollando
el pensamiento estratégico y posibilitando visualizar mejor las oportunidades y amenazas del

entorno.

El escenario no es una prevision mas o menos exacta, sino una forma de poder entender el
medio en que se desenvuelve la organizacién y orientar hacia el futuro su estrategia. Se
desarrolla a partir de la identificacion de los factores claves o sea los acontecimientos que
pueden perjudicar o beneficiar a la organizacion, dimensionados en lo politico, social,
economico y tecnolégico. El proceso para su elaboracion se realiza a partir de agrupar los
factores claves por dimensiones y evaluar esos factores segun escala, utilizando el perfil

estratégico del entorno.

Para determinar las probabilidades de ocurrencia de los escenarios, cabe utilizar métodos
conocidos con la denominacién genérica de métodos de expertos. Los dos mas empleados son

el método Delphi y el método de impactos cruzados.

Analisis del Microentorno:

Micro entorno: Analisis de las condiciones esenciales del sector industrial en el cual se mueve la
empresa y donde ésta compite. Para ello se hace necesario definir que se entiende por sector
industrial: “conjunto de empresas que desarrollan una misma actividad econémica y vende un
producto bien definido o una linea de productos afines”.(Bueno y Morcello, 1994). La situacion
de la competencia en un sector industrial depende de 5 fuerzas, y estas fuerzas determinan la
rentabilidad industrial, en un sector industrial, no teniendo todos los sectores industriales el

mismo potencial.
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“La interaccion de estas fuerzas pueden aparentemente desalentar a los competidores, no
obstante, si profundizamos por debajo de la superficie y analizamos las fuentes de cada una de
ellas se marcaran los puntos fuertes y débiles de la empresa, se refuerza la posicién dentro del
sector industrial, se aclara las &areas en donde los cambios estratégicos pueden producir
mejores resultados y se sefiala las areas donde las tendencias del sector prometen tener la
maxima importancia, ya sea como oportunidad o como amenazas. Estas fuerzas determinan la
intensidad competitiva asi como la rentabilidad del sector industrial, y la fuerza o fuerzas mas
poderosas que gobiernan y resultan cruciales desde el punto de vista de formulacion de
estrategias”.(Porter, 1982)

“Este andlisis permite a la empresa encontrar una posicion en dicho sector en el que pueda

defenderse mejor contra estas fuerzas de la competencia o inclinarlas a su favor”.(Porter,1982).

1- Competidores potenciales: La entrada de nuevas empresas en un sector puede representar
algunas amenazas para las ya establecidas. En primer lugar, incrementan las capacidades y
con ellas las ofertas. En segundo lugar, los nuevos entrantes obtendran una cuota de mercado
a costa de las empresas existentes; y por ultimo, ellos demandaran mas recursos de todo tipo,

fortaleciendo el poder de negociacién de los suministradores.

Si las entradas nuevas del sector son significativas, esto podria influir en una baja de los precios
0 un incremento de los costos existentes, lo que es posible que provoque cierta inestabilidad en
el sector y reduzca su rentabilidad. Es obvio que si hay empresas que desean penetrar en un
sector es porque este tiene determinados atractivos. Poder hacerlo o no depende de dos
circunstancias: las barreras de entradas al sector y la reaccion y represalias de las empresas
que ya estén operando. Varios son las barreras de ingresos: economia de escala,
diferenciacién del producto, requisitos de capital, acceso a canales de distribucién, ventajas en
costos con independencias del tamafio, politica gubernamental, reaccion de los ya establecidos,

entre otras.

Economia de escala: Las empresas que operan con economia de escala obtienen costos
unitarios menores, obligaran a los entrantes a operar también con volumenes altos que exigen
de cuotas elevadas de mercados. En caso de no lograrlas pueden optar por entrar con

capacidades mas reducidas y aceptar una desventaja de costo.

23



Diferenciacion: Si las empresas establecidas han logrado diferenciacion de sus productos, ello
hace mas dificil la entrada de los nuevos, ya que tendran que enfrentarse a la lealtad de los
clientes por las marcas existentes. Vencer esa lealtad puede resultar extremadamente costoso

para los que se inician, lo que es muy riesgoso si los intentos no dan los resultados esperados.

Requisitos de capital: A medida que los negocios exigen una mayor intensidad de capitales y de
inversiones, son menos probables las entradas. La intensidad de capital puede estar en el costo
de las inversiones, en las instalaciones, en el capital de trabajo, inventarios, promocion y

publicidad.

Accesos a canales de distribucion: Los nuevos entrantes, para acceder a los canales,
seguramente deberan ejercer algunas acciones que representan para ellos costos adicionales,
como las reducciones de precios. Cuanto mas concentrados sean los canales, mayor sera la
dificultad de llegar a ellos. Otra opcién es crear sus propias redes de distribucion, pero esto

representaria inversiones adicionales.

Ventajas en costos con independencias del tamafio: Las empresas establecidas cuentan con
algunas ventajas con respecto a los posibles entrantes, entre ellas costos menores de la fuente
de capital, un sistema logistico ya establecido, curva de experiencia en todas las actividades y

know-how.

Politica gubernamental: Los gobiernos pueden también impedir u obstaculizar con su politica de
ingreso, o requisitos sobre licencias, exigencias elevadas a los productos o a las tecnologias,

reglamentaciones sobre el medio ambiente y el uso de los recursos, etc.

2- Rivalidad entre los competidores actuales: La rivalidad en un sector o mercado esta en
funcién de los niveles de ofertas y su relacién con la demanda. Cuando la oferta supera la
demanda, es de suponer una mayor lucha entre empresas para asegurar su cuota de mercado
y mejorar su posicion. Pero esto no es absoluto al depender ademas de otros factores. Las
empresas que luchan entre si con frecuencia toman acciones de diferenciacion en precios,
calidad, publicidad, reforzamiento de la imagen. Siguiendo el esquema de Porter, la rivalidad es
mas intensa cuando concurren algunos de los factores como numero y equilibrio entre
competidores, crecimiento lento en el sector, costos fijos elevados, falta de diferenciacion,

exceso de capacidad y existencia de fuertes barreras de salidas.
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A mayor cantidad de competidores mas probabilidad de que algunos tomen acciones que
provoquen inestabilidad en el sector. En cuanto al crecimiento lento en el sector, posiblemente
este sea uno de los factores principales, al tratar las empresas de aumentar sus cuotas de

ventas a expensas de los demas.

Los costos elevados llevan a las empresas a operar con las maximas capacidades posibles a fin
de obtener economia de escalas, incrementando la oferta y creando asi condiciones para la
reduccion de precios. Cuando por su parte, los productos son diferenciados, es decir, mas
estandarizados, los clientes son mas sensibles al precio y al servicio, y las empresas tienden a

competir sobre estas bases.

Las adiciones de capacidad alteran el equilibrio oferta —demanda a favor de la primera, en
particular si se ejecuta por varias empresas simultdaneamente, en tanto la asistencia de activos
especializados y de dificil liquidacién presionan para continuar operando un negocio aun con
niveles bajos de rentabilidad. También pueden existir otros factores de caracter estratégico o de

tipo emocional.

3-. Poder negociador de los clientes: Los clientes, aunque no sean competidores en el sentido
estricto de la palabra, pueden también, al igual que estos ultimos, hacer bajar las utilidades al
aumentar sus exigencias: precios mas bajos, mayores requisitos de calidad, un mejor servicio,
extension de los tiempos de garantias y de pagos. Los clientes aumentan su poder de

negociacion cuando:

»  Estan mas concentrados que el sector que vende y tienen la posibilidad de forzar la

competencia entre las empresas vendedoras

A\

Influyen en el producto que estos buscan.

A\

Si las compras que hacen presentan un por-ciento elevado del total de las ventas del
suministrador.

Si los productos que compran tienen un alto peso en la estructura de sus costos.

Si pueden cambiar facilmente de proveedor.

Si el producto no es diferenciado.

Si deviene en pocas utilidades.

YV V V V VY

Si presentan una amenaza de integracion hacia atras.
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4- Poder negociador de los proveedores surge una vez que la empresa se ve amenazada por
un competidor o buscando una mayor utilidad en sus producto para asi poder estar en la

competencia mayor si:

Mayor concentracion de los proveedores

Pocos productos sustitutos

El sector no es un cliente importante

El producto es importante para el cliente

Los proveedores han diferenciado sus productos
Costos de cambio de proveedor elevados

Los proveedores pueden integrarse verticalmente

YV V.V V VYV V V V

Los proveedores estan organizados o su producto es escaso.

Una vez concluido el analisis externo se identifican los Factores Criticos de exito que son: los
principales factores determinantes del éxito financiero y competitivo en una industria particular.
Ellos identifican con precision los resultados especificos que son cruciales para el éxito en el
mercado y las capacidades y actitudes con mayor posibilidades de rentabilidad. La idea para las
organizaciones es adquirir ventaja competitiva al concentrar sus fuerzas en ser mejores que los

rivales en uno o més factores criticos del éxito en la industria.
FACTORES CRITICOS DE EXITO (F.C.E) RELACIONADOS CON:
Tecnologia:

v' Experiencia en la investigacién Cientifica

v' Capacidad de innovacion en los productos

v' Experiencia en una tecnologia

Fabricacion:

v' Eficiencia de producto de bajo costo

v' Calidad de fabricacion

v Acceso a mano de obra especializada

v' Flexibilidad para fabricar una gama de modelos.
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Distribucion:

v' Sdlida red de distribucién.
v" Bajos costos de distribucion

v Entregas rapidas

Mercadotecnia:

Fuerza de venta eficaz y bien capacitada.
Servicio confiable.
Habilidades comerciales.

Estilos y envases atractivos.

AR N NN

Garantia para los clientes.

Habilidades:

Capacidad de la organizacion.

Sistemas superiores de organizacion

Capacidad de respuestas a las cambiantes condiciones del mercado.

ASEENEE NN

Conocimientos y experiencias gerenciales.

Analisis Interno

Las técnicas mas utilizadas para diagnosticar son: “Analisis de la estructura econdémica:
Algunas de las caracteristicas basicas del sistema empresarial que pueden ser consideradas

para esta descripcion general son las siguientes” (Bueno, 1996).

»  Campo de actividad: productos y mercados a los que se dedica la empresa

> Edad o ciclo de vida de la empresa: Representa el momento o etapa en la evolucién de la
empresa.

»  Localizacion de la empresa: Ello nos posibilita una idea relativa del nivel de concentracion
o dispersion de las actividades de la empresa.

»  Tamafo de la empresa: Desde este punto de vista, la empresa puede, con caracter muy

general, ser considerada como pequefia, mediana o grande.
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»  Estructura juridica: Hace referencia al caracter unisocietario o plurisocietario de la
empresa.

> Analisis funcional: Evidentemente, las areas funcionales a considerar, el nUmero de
variable a identificar y el contenido de estas variables depende de cada empresa.

»  Analisis de los recursos y capacidades: El propdsito de este analisis es el de identificar el
potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante la valoracion de

los recursos y habilidades que posee o a los que puede acceder.

Este analisis es especialmente importante en la formulacién de la estrategia de la empresa,
sobre todo por dos motivos: En primer lugar, los recursos y capacidades juegan un papel
relevante en la definicién de la identidad de la empresa. La empresa no se plantea qué
necesidades quiere satisfacer sino qué necesidades puede satisfacer. En segundo lugar, el
beneficio es tanto consecuencia de las caracteristicas competitivas del entorno, como de la
combinacién de los recursos de la empresa. La “cadena de valor” de Michael Porter, es uno de
los instrumentos mas utiles desarrollados para el analisis y diagndstico interno de la empresa
(Porter/ 1990).

El objetivo de este importante instrumento para el analisis estratégico radica en identificar las
fuentes de ventajas competitivas para la empresa, es decir, los aspectos o partes de la misma
que mas contribuyen a la generacion del valor total obtenido. Estas fuentes de ventajas

competitivas pueden encontrarse en:

e Las actividades basicas.
e Las interrelaciones entre actividades.

e Las interrelaciones dentro del sistema de valor.

Existen otras herramientas las cuales pueden ser utilizadas para poder conocer la situacién de
la empresa y asi poder ubicar mejor sus fuerzas. Las matrices estratégicas: Las matrices de
actividad o de negocio como se les suele decir fueron elaboradas en los afios 70, en un intento

de desarrollar un marco analitico que permitiera a la empresa formular su estrategia global.
Para ello se propone representar a través de una matriz como se posesiona la empresa en

relacién con la competencia, en las distintas actividades o unidades estratégicas y cual es el

interés de dichas actividades para la empresa, y por lo tanto el peso especifico que se le debe
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dar al formular la cartera y asignar los distintos recursos a fin de que esta combinacién de

actividades sea equilibrada.

En efecto, en los modelos de cartera se supone que el objetivo de la empresa es alcanzar una
fuerte posicion en el mercado para generar altos rendimientos y potenciar un crecimiento

equilibrado de la misma.

Los modelos mas conocidos son el resultado de grandes consultoras americanas que dieron su
nombre a las distintas matrices y que son las del Boston Cosulting Group, la de Mckincey y la
de Arturo D. Little.

Para el analisis de la cartera de actividades de la empresa se utiliza el modelo Mckincey y
Arthur D. Little, por tener esta mayor capacidad de analisis para la empresa, a continuacion se

desarrolla la teoria de estos métodos.

Matriz General Electrice-McKinsey

La matriz General Electrice-McKinsey, es una matriz que mide por una parte la posicién
competitiva de la empresa, mientras que por la otra el atractivo del sector. Asi, la posicion
competitiva de la empresa en una actividad determinada, esta representada a través de un
conjunto de variables que pretenden corresponderse con los F.C.E en la actividad. Las

variables elegidas no tienen que ser variables cuantitativas.

La dimension atractiva del mercado trata sobre el interés de una actividad para la empresa, se
define ademas por un conjunto de variables tanto cuantitativas como cualitativas. Como son,
crecimiento del mercado, competidores, tecnologia y capacidad de penetrar en el mercado,
riesgo, estructura del mercado. En la dimension posicién competitiva, se analizan variables
como : Participacion en el mercado, desarrollo de marketing, demanda del mercado, tecnologia,

I+D, recursos humanos asi como el riesgo.

Después de identificadas estas variables en las dos dimensiones, se evaluan el impacto de las
distintas variables sobre las dimensiones respectivas, el cual se podra representar, a lo largo de
una escala de 1 a 5. Luego de esto se le asigna un peso especifico a cada variable en funcion

de la importancia relativa que se le atribuye dentro de cada dimension. Se puede calcular
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entonces el valor ponderado de la posicion competitiva, por una parte y del atractivo de la

actividad por otra, para cada una de las actividades de la empresa.

Por otro lado se distinguen tres niveles por cada dimension elaborandose una matriz de nueve

casillas, siendo estas, nueve orientaciones estratégicas diferentes.

Existen tres categorias distintas de actividades

»  Las actividades ganadoras (casillas ralladas)
»  Las actividades perdedoras (casillas con puntos)

»  Las actividades intermedias (casillas en blanco)

Dentro de las actividades ganadoras, la posicion A es la mas deseable, siendo esta una
actividad muy atractiva, con una rentabilidad que se acerca a la media, estas actividades son

las mas priorizadas en cuanto a asignacion de recursos se refiere.

En la posicion B es mas frecuente la existencia de déficit de recursos, dada una posicion
competitiva media y la necesidad de ejecutar fuertes inversiones para seguir la tasa de

crecimiento, que pueda caracterizar la actividad.

En la posicion D se trata de actividades autosuficientes en fondos, pero con las cuales se debe
invertir sin duda a fin de mantener la posicion, estas actividades son prioritarias en materia de

inversiones.
Las actividades perdedoras son actividades con poca capacidad de generar fondos y escasas
necesidades de estos dado su débil crecimiento, suelen disfrutar de un cierto equilibrio

financiero.

En la casilla nimero uno se encuentran actividades con una rentabilidad débil e incluso

negativa, esto hace que se descarte la inversion en ellas.

En H es escaso el interés de la actividad para la empresa, aconsejandose asi su retiro o no

dedicarle recursos a largo plazo.
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En F, es aconsejable una estrategia de cosecha dentro de una estrategia de diversificacidon

controlada.

La posicion matriz competitiva — madurez o ADL.:

En este método se plantea el problema de una forma menos mecanicista y mas sofisticada que
los otros métodos. La posicidon competitiva, como en el caso del modelo Mckinsey, se
caracteriza por ser multivariable, pues se estima que la cuota relativa del mercado es sélo una

posible variable determinante de la posicion competitiva, pero no la mas importante.

Se distinguen cinco posiciones competitivas para la empresa desde la marginal que indica
resultados poco satisfactorios para la empresa, hasta la dominante que supone el dominio de la
empresa en el mercado pasando por las posiciones fuertes y favorables en las cuales la

empresa puede mantener su posicion a largo plazo.

Para la segunda dimension, se prefiere expresar el grado de madurez de dicha actividad segun
el ciclo de vida en que se encuentre dicha actividad. Se sefala ademas que el modelo ADL
toma en consideracion el grado de riesgo que implican las distintas actividades segun su
posicion en la matriz. Asi, la posicidn competitiva indica el riesgo competitivo, una posicion
mejor significa, légicamente un menor riesgo de verse afectado por la evolucién de las
condiciones de la competencia y el grado de madurez implica el riesgo sectorial distinto, dado la

gran inestabilidad tecnoldgica que caracterizan los sectores emergentes y en crecimiento.

Matriz D.A.F.O.

En esta matriz se relacionan las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, luego que
sean listadas se pueden aplicar técnicas de reduccion de listado y votacion ponderada para
listar las mas importantes para la empresa, posteriormente se analiza el impacto entre ellas en

una matriz de impactos dandole una puntuacion de 1 a 5.

Limitaciones Generales de las Matrices:

Un planteamiento esencialmente financiero limita el alcance de los modelos, por lo que seria
conveniente completar el estudio que brindan las matrices con analisis similares de recursos

fisicos y humanos . Se menciona a menudo la vision estética de las matrices pues las mismas
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le dedican poca atencion a las actividades, ejemplo de esto es la matriz Boston Cosulting Group
(B.C.G). Por otra parte la matriz Arturo D. Little. (A.D.L). logra una nueva aportacion al fijar mas
el interés en las actividades nuevas, dandole mas oportunidades a las mismas. Otra limitacion
que suponen las matrices, es que la hipotesis le considera a las dimensiones la misma

importancia y realmente no es asi.

Una limitacion critica que se le puede hacer a las matrices es que en su filosofia llegan a
despreciar las actividades en que la empresa no tiene alta participacion, o no puede adquirirlas
en un futuro cercano. En las mismas, cabe destacar que son elaboradas con criterio de experto

y que esta presente el factor subjetivo.

Debemos conocer una contribucién incuestionable de los modelos de matrices al desarrollo del
enfoque estratégico ya que constituyen modelos relativamente sencillos proporcionando asi
mismo un lenguaje comun que permita transmitir con eficiencia las intenciones de la alta

direccion a los distintos niveles organizativos y proyectar opciones estratégicas.

Consideramos que la finalidad de los modelos de analisis estratégico consiste en brindar un
marco de referencia conceptual y analitico a las empresas, ellos posibilitan desarrollar sobre
bases mas solidas, la estrategia global de la empresa, asignar de manera mas fundamentada
los recursos y apreciar mejor las oportunidades de negocio, esto no significa que las matrices
de analisis estratégicos prescriban lo que ha de hacerse, sino aportan una sugerencia, bajo
ninguna situacion deberian ellas considerarse como recetas que limiten las oportunidades para
la innovacion estratégica. Tampoco deben otorgarseles un papel determinista en el momento de

seleccionar una u otra opcion estratégica.

Formulacion e Implementacion de Estrategias.

El segundo bloque de la direccion estratégica corresponde a lo que se denomina la “formulacion
de estrategias”. A partir del analisis estratégico, la empresa trata de formular o disefar tanto al
nivel de negocio como corporativo y funcional las posibles alternativas que se tienen para
conseguir la misidon y objetivos que se han elegido a partir del contexto definido del analisis

externo e interno.
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Concluido este andlisis estratégico, es necesario definir las Areas de Resultados Claves de la
empresa que son los lugares de la organizacion donde se encuentran los factores criticos de

éxito.

El éxito de la direccion estratégica requiere de la accion integrada y sinérgica de sus area de
resultado clave (A.R.C) y una correcta determinacion de sus factores criticos de éxito (F.C.E).

A partir de la identificacién de las Areas de Resultados Claves se determinan los Objetivos
Estratégicos de la organizacién que son: Un estado, situacién o resultado futuro que un

conjunto de actores se plantea lograr.

Constituye una de las categorias fundamentales de la actividad de direccion.

Los cuatros principios fundamentales que rigen la prevision y la planeacién de los objetivo:
Precision: Deben ser entendidos por todas las personas y poder ser verificados.

Participacion: Uno de los elementos mas importantes de la efectividad de la planificacion.

Integracién: Es necesario integrar el mayor nimero de aspectos relacionados.

Ao b=

Realismo: Es necesario que sean decisivos, retadores y factibles.

De este modo, se elegiran las estrategias competitivas, liderazgo en costo, diferenciacion,
segmentacion, enfoque o nicho, se definiran las direcciones del desarrollo futuro de la empresa
especializacion, diversificacion las formas o métodos de crecimiento interno, externo,
cooperacion o el grado y las vias de internacionalizacion mas adecuadas. Todo ello se
concretaria en estrategias funcionales para su implantacion inmediata en las distintas

actividades de la empresa.

Una vez que han sido disefiadas diversas alternativas, es preciso evaluar las mismas, mediante
la utilizacion de diferentes criterios, de modo que pueda ser elegida una de ellas para su
implantacion posterior. Los criterios que se utilicen para la evaluacion de las estrategias deben
ser capaces de identificar la que al menos a priorice, parece la mejor estrategia o alternativa

posible.
La ultima parte del proceso supone poner en marcha la estrategia elegida y recibe el nombre de

“implantacion estratégica”. Para ello, es util la elaboracién de un plan estratégico que recoja los

objetivos y las decisiones que se han adoptado en etapas anteriores, asi como la asignacién de
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medios y el camino a seguir para que la estrategia tenga éxito. Pero no solo depende de lo bien
perfilado que esté el camino, sino entre otros factores, de la capacidad del equipo directivo para
estimular la actividad de los recursos humanos de modo que los objetivos sean conseguidos
efectivamente, asi como la estructura organizativa y la cultura empresarial que sirvan de
soporte a la implantacion .La implantacidon de las estrategias constituye un problema, por tanto,
fundamental para el éxito de la empresa y, a su vez, un problema complejo de abordar como
consecuencia de la gran cantidad de factores que influyen en el proceso de implantacion. Un

esquema que integra los diferentes factores que inciden en el éxito del proceso estratégico.

Se aprecia con este estudio ,una gran cantidad de elementos comunes, cuestién que sirvio de
considerable ayuda para la fundamentacion de la tecnologia seleccionada a aplicar en este

trabajo.

1.3 Comercializacién y Marketing

El comercio es tan antiguo como la humanidad”... Al principio el hombre concentraba sus
esfuerzos en satisfacer sus necesidades alimentarias de forma individual. Con el incremento
del grupo humano surgen nuevas formas de vida en sociedad. Mediante el intercambio de
bienes, llegaron a satisfacer las necesidades tanto individuales como colectivas; mejorando el
sistema de trueque para obtener mejores productos y entregar sus excedentes.

Segun fue evolucionando la humanidad se alcanzé mejor organizacion social, crecieron las
necesidades y la comercializacion de los bienes perfeccion6é sus sistemas de transporte para

llegar cada vez mas lejos con sus mercancias.

En la antigliedad, el traslado de mercancias a larga distancia era caro y arriesgado. El comercio
se realizaba, habitualmente, en mercados locales, siendo los bienes comercializados en su
inmensa mayoria, alimentos y vestidos. Casi todo el mundo gastaba gran parte de sus recursos
en alimentos, y lo que no producian ellos mismos lo obtenian comerciando. Uno de los primeros
y mas destacados ejemplos de comercio a larga distancia es el de la Ruta de la Seda entre
China y la Roma imperial, que surgioé alrededor del afio 100 a. c., cuando la dinastia Han logré

que gran parte de Asia central fuera una zona segura para el transito de caravana

El comercio empezo6 a crecer paulatinamente en Europa durante la edad media. El desarrollo de

veleros y de transportes eficientes ayudé a una rapida expansion del comercio. Las nuevas
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rutas oceanicas permitieron importar con menores costos, un mayor volumen de mercancias del
que se podia transportar por tierra. El descubrimiento de América cre6 un comercio de nuevos
bienes como tabaco y madera, dando lugar a una nueva forma y evolucion del mercado mundial

en toda su amplia variedad

La optica del Marketing dice que la satisfaccion de las necesidades del comprador es el
objetivo primordial de las empresas. Esta Optica tiene sus limites. Se debe guardar el equilibrio
entre el desarrollo por el mercado o por la tecnologia; ya que en la primera de éstas la Optica
del Marketing guiada por los valores el mercado puede incitar a la empresa a poner un acento
exagerado en los productos demandados por el mercado, desconocidos por el mismo pero
impulsados por la tecnologia, corriendo el riesgo de favorecer innovaciones menores y menos
revolucionarias. La mayoria de las innovaciones de ruptura surgen del laboratorio y no del

mercado

¢ Qué es un mercado?

Los mercados son lugares adecuados donde compradores y vendedores pueden reunirse frente

a frente para intercambiar bienes y servicios por algo de valor.

¢,Coémo definir la comercializacién?

La comercializacion es un conjunto de actividades realizadas por organizaciones, y un proceso
social. Es mas que vender o hacer publicidad, es analizar las necesidades de las personas y a
la vez se ocupa de aquello que los clientes desean. La comercializacion implica intercambio.

La comercializacion se da en dos planos: Micro y Macro. Utilizando dos  definiciones: Micro

comercializacion y macro comercializacion.

Micro comercializacién: Es la realizacion de actividades cumpliendo los objetivos de una
organizacion previendo las necesidades del cliente y estableciendo entre el productor y el
cliente una corriente de bienes y servicios que satisfacen las necesidades. observa a los

clientes y a las actividades de las organizaciones individuales que los sirven.

El objetivo esencial de la mayoria de las empresas es la ganancia. Los clientes pueden ser

consumidores particulares, firmas comerciales, organizaciones sin fines de lucro.
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La comercializacion deberia comenzar a partir de las necesidades potenciales del cliente, no de

un proceso de produccion

Macro comercializacion: Proceso social al que se dirige el flujo de bienes y servicios de una
economia, desde el productor al consumidor, de una manera que equipara verdaderamente la
oferta y la demanda y logra los objetivos de la sociedad, considerando ampliamente todo

nuestro sistema de produccion y distribucion.

El énfasis de la comercializacion no recae sobre las actividades de las organizaciones
individuales. Por el contrario, el acento se pone sobre como funciona todo el sistema comercial.
Todos los sistema econdmicos deben elaborar algun método para decidir qué y cuanto debe
producirse y distribuirse y por quién, cuando y para quién. Los macro objetivos son basicamente
similares: crear bienes y servicios y ponerlos al alcance en el momento y en el lugar donde se

necesiten, con el fin de mantener o mejorar el nivel de vida de cada nacion.

Las funciones universales de la comercializacion son:

> Comprar, vender, transportar, almacenar, estandarizar y clasificar, financiar, correr riesgo
y lograr informacién del mercado. El intercambio suele implicar compra y venta.

La funcién de compra significa buscar y evaluar bienes y servicios.

La funcion venta requiere promover el producto.

La funcion de transporte se refiere a trasladar.

YV V V V

La funcién de almacenamiento implicar guardar los productos de acuerdo con el tamafio y

calidad.

»  Estandarizar y clasificar incluyen ordenar los productos de acuerdo con el tamafio y
calidad.

» La financiacion provee el efectivo y crédito necesarios para operar. (producir, vender,
comprar, almacenar.)

> La toma de riesgos entrafa soportar las incertidumbres que forman parte de la

comercializacion.

¢ Quién ejecuta las funciones de la comercializacion?

Los productores, consumidores y los especialistas en comercializacion.
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Los facilitadores estdn con frecuencia en condiciones de efectuar las funciones de
comercializacion.

Las funciones se pueden desplazar y compartir.

Desde un punto de vista macro, todas las funciones de comercializacion deben ser
desempefiadas por alguien. Pero, desde un punto de vista micro, no todas las firmas deben
ejecutar todas las funciones. Ademas, no todos los bienes y servicios exigen todas las

funciones en cada una de las etapas de su produccion.

En una economia de mercado, las decisiones individuales de los muchos productores vy
consumidores forman las macro decisiones para toda la economia. Los consumidores deciden

qué se debe producir y quién lo debe hacer, a través de sus votos en dinero.

El precio es una medida del valor Los precio vigentes en el mercado son una medida
aproximada de cémo la sociedad valora determinados bienes y servicios. Maxima libertad para
elegir Los consumidores de una economia de mercado disfrutan de la méxima libertad de

eleccion.

Es posible que surjan conflictos. Esto se conoce como micro- macro dilema: lo que es "bueno”
para algunos productores y consumidores, puede no serlo para la sociedad en conjunto. Todas
las economias necesitan sistema de macro comercializacion.

Los fines del comercio son:

> Satisfacer las necesidades del consumidor

A\

Alcanzar utilidades econdmicas para el comerciante
> Relacionar dos sectores fundamentales dentro de la actividad econdmica, los sectores
produccion y consumo que son de vital importancia para el desarrollo de las actividades

socio econémico de un pais.
El sector de la produccién es aquel que relaciona un bien transformando la materia prima en un
producto final para su consumo. El sector del consumo esta formado por el nucleo familiar que

adquiere el producto final para satisfacer sus necesidades

El comercio se clasifica en los siguientes grupos:
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Por el objeto
Por la cantidad

Por los medios de transporte

Ao bd -

Por los lugares en donde se realiza

Por el objeto: Cuando se entrega o se recibe un bien o servicio, se recibe dinero. Este puede
ser: al contado, es decir que al momento de entregar el bien recibe dinero en efectivo; o
también puede ser a crédito, cuando al momento de entregar el bien no recibe dinero en

efectivo sino una letra de cambio, pagarés.

Por los medios de transporte: Los diferentes medios de transporte que utiliza el comerciante
son: El fluvial, terrestre, maritimo y aéreo, facilitando el transporte de productos dentro y fuera
del pais. Es posible transportar grandes volimenes de mercancia por una de las vias

mencionadas, con servicios de seguridad y rapidez.

Por la cantidad: El comercio se realiza al por mayor y al por menor, el comerciante se abastece
en cantidades mayores en el sector produccién para distribuir a los consumidores en pequefias
cantidades. Por ejemplo: adquiere 100 toneladas de arroz en las pildoras y vende por quintales
y por libras al consumidor; se abastece el comerciante de 30 docenas de televisores y vende

por unidades al consumidor.

Por los lugares en donde se realiza: Los consumidores pueden adquirir los bienes en el interior
del pais o fuera de él, asi como también los productores nacionales venden sus productos para
los consumidores nacionales o internacionales. El comercio con relacion al lugar en donde se
realiza puede ser interno o externo, o nacional e internacional cuando el pais compra
mercaderias al exterior se denomina importacion y cuando vende bienes elaborados o materia

prima al exterior se denomina exportacion.

La produccion y la comercializacion son partes importantes de todo un sistema comercial
destinado a suministrar a los consumidores los bienes y servicios que satisfacen sus
necesidades. Al combinar produccion y comercializacion, se obtienen las cuatro utilidades
econdmicas basica: de forma, de tiempo, de lugar y de posesion, necesarias para satisfacer al
consumidor. En este caso utilidad significa la capacidad para ofrecer satisfaccion a las

necesidades humanas. Cuando no hay necesidad por satisfacer, no hay utilidad.
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La comercializacion se ocupa de aquello que los clientes desean, y deberia servir de guia para

lo que se produce y se ofrece.

» Utilidad de posesion significa obtener un producto y tener el derecho de usarlo o
consumirlo.
»  Utilidad de tiempo significa disponer del producto cuando el cliente lo desee.

»  Utilidad de lugar significa disponer del producto donde el cliente lo desee.

Enfoque econdmico de la comercializacion.

El economista britanico Adam Smith, fundador de la ciencia econdmica (1776), decia que en la
riqueza de las naciones “la propension al trueque y al intercambio de una cosa por otra” es una
caracteristica intrinseca a la naturaleza humana. Smith también sefialaba que el aumento de la
actividad comercial es un elemento esencial del proceso de modernizacién. En la sociedad
moderna, la produccion se organiza dé forma que se puedan aprovechar las ventajas derivadas
de la especializacion y de la division del trabajo. Sin el comercio, la produccion no podria estar
organizada de esta forma

Medio siglo después, el economista inglés David Ricardo refind esta teoria del comercio
internacional La teoria de Ricardo, que sigue siendo aceptada por casi todos los economistas
actuales, subraya la importancia del principio de la ventaja comparativa. A partir de éste, se
deduce que un pais puede lograr ganancias si comercia con el resto de los paises aunque
todos los demas produzcan con menores costes. Hay ventaja comparativa cuando los costes de
produccion y los precios percibidos son tales que cada pais produce un producto que se
vendera mas caro en el exterior de lo que se vende en el mercado interior. Si cada pais se
especializa en la produccion de los bienes y servicios en los que tiene ventaja comparativa, el
resultado es un mayor nivel de produccién mundial y mayor riqueza para todos los Estados que

comercian entre si.

Ademas de esta ventaja fundamental, hay otras ganancias econdémicas derivadas del comercio
internacional: Incrementa la produccion mundial y hace que los recursos se asignen de forma
mas eficiente, lo que permite a los paises (y por tanto a los individuos) consumir mayor cantidad
y diversidad de bienes. Todos los paises tienen una dotacion limitada de recursos naturales,
pero todos pueden producir y consumir mas si se especializan y comercian entre ellos. Como se
ha sefialado, la aparicion del comercio internacional, aumenta el nimero de mercados

potenciales en los que un pais puede vender los bienes que produce. El incremento de la
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demanda internacional de bienes y servicios se traduce en un aumento de la produccion y en el
uso mas eficiente de las materias primas y del trabajo, lo que a su vez aumenta el nivel de
empleo de un pais. La competencia derivada del comercio internacional también obliga a las

empresas nacionales a producir con mas eficiencia, y a modernizarse a través de la innovacion.
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1.5 Conclusiones del Capitulo

1. La reflexién sobre estrategia, prospectiva y actividad comercial con todo su arsenal
metodoldgico, son necesarios para establecer las grandes orientaciones y esclarecer al

conjunto de decisiones que afectan al propio futuro de la empresas cubanas

2.  El proceso empresarial se manifiesta en las empresas estatales cubanas donde debe regir
una conversion en organizaciones con capacidad de competir en las condiciones vigentes
en el mercado nacional e internacional, lo que implica altos indices de eficiencia y

eficacia.

3. Para conseguir realmente una empresa estatal en las condiciones de Cuba es preciso
desarrollar en sus individuos la conciencia de que el cliente es su verdadera razén de ser

para que las concepciones relacionadas con la mercadotecnia resulten cruciales.
4. Es posible desarrollar una estrategia empresarial que considere las condiciones generales

del entorno cubano actual y las especificas de las empresas estatales puntualizando en la

funcién de la mercadotecnia.
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CAPITULO 2: Aspectos Generales de SOMEC

2.1 Antecedentes Generales de la Empresa SOMEC Cienfuegos.

En el afio 1977 es creada la Union de Empresas de Reparaciones de Equipos y Agregados
del Ministerio de la Construccion (MICONS). Desde sus inicios su misidon ha consistido en
brindar soluciones mecanicas, aunque su cantera de clientes en aquellos momentos se

limitaba solamente al propio organismo.

La empresa contaba con 4 plantas de produccion, ubicadas en las provincias de Cienfuegos y
Villa Clara, las cuales brindaban los siguientes servicios:

Reparacion General de equipos para aseguramiento de la construccion
Reparaciéon General de Equipos pesados de transporte

Reparaciéon General de motores

Reparaciéon de agregados de inyeccion y electromecanicos.

Funcion ferrosa y no ferrosa

Trabajos de soldadura y paleria.

vV V V VYV V VYV V

Fabricacion y recuperacion de partes y piezas de equipos del transporte.

Con el derrumbe del campo socialista en Europa en la década de los noventa dio lugar a un

replanteamiento en la estrategia econdmica cubana.

A razon de tales hechos la economia cubana comienza a afrontar nuevos retos en la arena
internacional, lo cual hace que se tomen decisiones que cambiaron definitivamente el
panorama economico del pais, creando nuevos mecanismos econémicos de alto contenido

financiero y de enfoque hacia el mercado nacional e internacional.

Como nueva estrategia para introducirse en el mercado internacional y como producto del
redimensionamiento, el cual se produce también en el MICONS, este ultimo, mediante
Resolucion No 116 de 7 de marzo de 2003, del Ministro de Economia y Planificacion autorizé
la creacion de la Empresa de Soluciones Mecanicas (SOMEC) de Cienfuegos, con
personalidad juridica independiente y patrimonio propio, con domicilio social en Avenida 56
No. 5106 entre 51 y 53, Cienfuegos, integrada al Grupo Empresarial de Soluciones

Mecanicas, en forma abreviada SOMEC, subordinada al Ministerio de la Construccion.
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La Empresa de Soluciones Mecanicas de Cienfuegos se cred en el afio 2003 a partir de la
extinta EREA # 4. Histéricamente su misién ha sido brindar soluciones mecanicas basadas en
las experiencias tecnolégicas y profesionales capaces de satisfacer el bienestar que necesitan
los clientes. Con el surgimiento del periodo especial, la empresa tuvo que redimensionarse. De
los 11 millones de pesos de produccion y alrededor de 1000 trabajadores que tenia en el afo
1989, hoy produce sélo aproximadamente 1,9 millones de pesos con una plantilla aprobada de

108 trabajadores.

Actualmente la empresa cuenta con siete talleres, ubicados todos en la provincia de
Cienfuegos, destinados a cumplir el Objeto Social aprobado enla Resolucion No. 374 del
2003 del Ministro de la Construccién?, que es el de la prestacion de servicio técnico

especializado en el cual se brinda los siguientes servicios:

Maquinado

Soldadura y Paileria

Fabricacion y recuperacion de partes y piezas de equipos del transporte (Intercambio).
Reparacion de Caja de velocidad

Motores

Remotorizacion

Mantenimiento

Agregado eléctricos

Bombas de inyeccién

Recuperacion

423 © e N gk w2

= O

Fundicién ferrosa

Nuestro pais se ha visto en la necesidad cada vez mas creciente de buscar soluciones de
capitalizacion de las Empresas manejando variantes con Suministradores Extranjeros,
SOMEC Cienfuegos se encuentra inmersa en esta tarea poniendo en esa direccion a trabajar
a todos los profesionales de la misma.

La Construccion por sus caracteristicas genera un nivel de complejidad al respecto, no
obstante, es un sector atrayente para inversionistas lo que posibilita la apertura de nuevos

negocios para la empresa SOMEC en el territorio cienfueguero.

2 Resolucién dictada por el Ministerio de Finanzas y Precio, aprobado por el Ministro de la Construccién
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Por esta razén la empresa SOMEC de Cienfuegos se encuentra interesada en la evaluacién
del negocio, como paso fundamental para la aceptacién o rechazo del mismo, para lo cual en

este trabajo se decide estudiar el proceso de comercializacion de dicha empresa.
2.2 Caracterizacion de la organizacion objeto de estudio

Al igual que todas las empresas cubanas de nuevo tipo, su insercion en el nuevo contexto
socioecondmico actual se ha caracterizado por la busqueda alternativas para el incremento de

nuevos negocios.

SOMEC debe su prestigio a la profesionalidad, nivel técnico y juventud de su personal, al
espiritu constante de innovacién y a la diversidad e integralidad de los productos y servicios

que oferta ademas de las garantias que brinda a sus clientes.

Por esta razon la empresa se encuentra inmersa en la negociacion con suministradores que la
proveen de productos con facilidades de pago para convertirla en una Empresa que ocupe un
lugar importante en la recuperacién econdémica del pais, garantizando la fabricacion y

ensamblaje de equipos y herramientas para el desarrollo inversionista del mismo.

Su filosofia consiste en ofrecer soluciones mecanicas e integrales de alto nivel tecnoldgico,
que se agrupen en un solo paquete “llave en mano” los productos y servicios de sus talleres,
en donde se realizo la formulacién de los objetivos estratégicos® que se exponen a

continuacion:

»  Alcanzar la excelencia en los servicios que oferta la empresa y el cumplimiento de los

indicadores a seguir.
Perfeccionar el sistema de trabajo, direccién y control de la empresa.
Alcanzar flujo efectivo de la informatica y las comunicaciones.

Lograr resultados superiores de gestion de la calidad en la empresa

vV V VvV V

Incrementar y diversificar el aprovechamiento de las capacidades de produccion y

mercadotecnia.

A\

Optimizar el uso de la energia.
»  Garantizar la preservacién del medio ambiente.

»  Alcanzar niveles superiores en el aprovechamiento de los recursos humanos.

® Diagnostico realizado en Somec (banco de problemas)
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»  Garantizar un sistema de trabajo encaminado a lograr la estabilidad de los cuadros y sus

reservas.
Garantizar el cumplimiento estricto de la legalidad socialista.
Perfeccionar el sistema de seguridad y proteccion.

Garantizar el aseguramiento necesario para las producciones.

vV V V V

Mantener los resultados alcanzados que permitan el uso de la contabilidad para la

correcta toma de decisiones.

Su visién tiene la aspiracion de “ser una entidad lider por la amplia y eficiencia de su servicio
comercial, la profesionalidad de su personal, por su espiritu constante de innovacién, la
diversidad e integralidad de los productos y servicios que oferte, por sus esfuerzos, por los
beneficios y garantias que brinde a sus clientes, el monto de sus ventas anuales que tiende a
ir en aumento y el lugar que ocupen frente a la competencia interna y externa en el mercado

nacional.

Para ello cuentan con  trabajadores altamente calificados, jévenes motivados que

desempefian sus funciones con un elevado nivel de profesionalidad y sentido de pertenencia.

Como organizacion en su conjunto, SOMEC tiene condiciones ideales para sustentar sus
negocios, pues posee la infraestructura tecnoldgica, el personal calificado y la edad promedio
adecuada para acometer proyectos revolucionarios que exigen una preparacion del personal y

constituyen un reto.

El sistema establecido para lograr el desarrollo de los recursos humanos, sin llegar a poder
clasificarse como un sistema de gestion integral, ha conseguido notables avances que se
manifiestan en el establecimiento de un plan de superacion para el personal mayoritariamente
joven, la evaluacion perioddica del desempeiio, que si bien no alcanza a un sistema de control
de gestiodn, si esta en funcion de los objetivos estratégicos de la empresa. Con esto se ha
logrado aumentar la preparacion técnico profesional de los empleados, su nivel de

satisfaccion y la calidad con que se prestan los servicios.

Composicion de los Recursos Humanos de la Empresa segun nivel de escolaridad.

Figura No 1
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iversitarios
15%

Técnico. medio
22%

Obrero calificado

63%

\

Fuente: Elaboracién propia segun datos de RRHH.

De ahi la necesidad de valorar otras alternativas de negocios explotando las potencialidades
que SOMEC tiene en su fuerza de trabajo y tecnologia, mediante esta voluntad de direccién
la empresa va adquiriendo nuevos profesionales los cuales son capaces de llevar a cabo

esta inmensa tarea de la empresa.
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Estructura organizacional de la empresa en el funcionamiento actual

Figura No 2
DIRECTOR
GENERAL
| 1 1 1 |
GRUPO DE DIRECTOR-UEB DIRECTOR DIRECTOR- UEB- 519 DIRECTOR TECNICO DE DIRECTOR DE DIRECTOR —~UEB-
DIRECCION ASEGURA- ECONOMICO PRODU-CCION RECURSOS BREAC
(JURIDICO, MIENTO Y LOGISTICA PRINCIPAL HUMANOS
INFORMATI-CO,
SECRE-
TARIA ,CHO-FER)
| | | |
TALLER DE TALLER TALLER DE TALLER TALLER DE TALLER DE TALLER
MANTENI- NAVAL REPARA- DE REPARACION SOLDADU- DE
MIENTO DE CION Y FUNDICION CAPITAL, RA INTERCAM-
ALTA AGREGADO EQU\'(POS PAILERIA BIO
PRECISION Y
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Somec cuenta con una cultura organizacional muy positiva hacia las tecnologias, con
una alta capacidad de adaptacion al entorno y una gran prestigio profesional. El
liderazgo en determinadas lineas de negocios pueden apoyar la introduccién de otras

menos favorables en la empresa.

2.3 Como opera SOMEC Cienfuegos

La empresa en este momento se dedica mayormente a la prestacion de servicios de
diversas formas y variedad, y no a la produccién de productos como tal, existiendo un
grupo en la misma que se dedica a la asistencia técnica de los servicios, denominado

actualmente Departamento Comercial.

Los negocios de la empresa estan formulados en términos de orientacién del
mercado, donde los margenes econdmicos son positivos para la misma y los objetivos
trazados por la empresa en el area de mercadotecnia son alcanzables, aunque se
enfoca en alcanzar un mayor mercado, dandole mayor competitividad al servicio o

producto que se oferta.

La competitividad del producto segun la relacion calidad-precio esta en equilibrio ya
que hay preferencia con el servicio prestado, ya sea en el territorio cienfueguero o a

nivel nacional.

La empresa se enfrenta a grandes dificultades en el area de actividad comercial ya
que se aprecia la carencia de una guia especifica de gestion comercial y de los
recursos especificos destinada para ella, por otro lado tampoco existe un campo
abierto para la busqueda de nuevos mercados a los cuales se puedan ofertar los

productos especificos de la entidad.
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Distribucién porcentual de los negocios de SOMEC*.

Figura No 3

7,5

3,74

@ Remotorizacién

B Maquinado

O Motores

B Caja de velocidad
B Intercambio

@ Soldadura

E Mantenimiento

B Bomba de inyeccién
B Agregado eléctrico
B Recuperacion

O Fundicion

14,5

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de resultados obtenidos en la gestion comercial efectuada durante la
presente investigacién se pudo detectar que la gestién de mercados de SOMEC es
incompleta, esta informaciéon se obtuvo mediante entrevistas® en la investigacion

propia en el departamento comercial y la direccién de la empresa.

Se pudo constatar que los datos provenientes de los vendedores se analizan
empiricamente, con lo que no pueden establecerse estrategias de accion, sino que

todas las decisiones son eminentemente operativas.
Con relacién a la gestion comercial se detectaron las siguientes deficiencias:

»  No se dispone de un sistema de informacion (fuentes) sobre la evolucion de sus
principales mercados o segmentos de mercado para conocer realmente la

evolucion cuantitativa de la demanda.

* Tomado de informe de Balance Econémico (2004-2005 y 1 trim 2006 )
> Entrevista realizada en la empresa (Anexo 1)
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La relacion entre venta, mercadotecnia, produccion, investigacion, desarrollo,

abastecimiento, finanzas e investigacion no es la adecuada.
No se analizan las necesidades potenciales de los clientes.
No se considera la evolucion de las ofertas de la competencia.

La gestion de ventas, fundamentalmente la relacionada con el precio se realiza
en funcion de parametros comerciales y no se realizan comparaciones cada

afio de la evolucion de precios de los productos con los de la competencia.

Los clientes de SOMEC no estan clasificados ni segmentados de ninguna
forma, no se dispone de un fichero de clientes donde se comprueben las
cantidades solicitadas y el volumen del negocio, ni se realizan evaluaciones de
las ventas de la empresa en los clientes mas importantes, por lo que no se
dispone de la valiosa informacion referida a criterios de eleccion de clientes,
parametros de la calidad, relacion calidad-precio, capacidad de venta servicios

posventa.

Se necesita de una amplia visidn estratégica que comprenda resultados
anteriores, tendencias del mercado, actividad de la competencia y programas

de esfuerzo por parte de la empresa.

De la misma manera, no se avisa de manera inmediata a los clientes ante
eventuales retrasos de entrega. Las reclamaciones en ocasiones no se

atienden rapidamente y no se registran las respuestas de los clientes.

2.4 Desempefio Econdmico Reciente de SOMEC Cienfuegos

Hay un conjunto de caracteristicas del entorno de la regidon que dan claridad de los

resultados obtenidos por la empresa.

La competencia esta centrada en las propias empresas del Grupo que estan ubicadas

en otras provincias, ya que en nuestro territorio no tenemos competidores que tengan

un Objeto Social como el nuestro. Realmente el déficit de piezas de repuesto ha

motivado que muchos clientes tratan por sus propios medios de reparar sus motores y

equipos, por lo que constituyen una amenaza constante para los servicios que

brindamos donde a continuacién mencionamos los principales competidores del

territorio:
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»  Fundicion: Fundicién de Parque Alto (MINAZ).
>  Fabricacion de piezas: Oleo Hidraulica.
Ministerio de Transporte.
»  Reparacién de Agregados: Ministerio de Transporte.
»  Paileria y Soldadura: Astilleros (EMI y ASTISUR).

Esta situacién llevé a la organizacibn a analizar y proyectar sus estrategias
especificas segun los resultados de ventas de las diferentes gestiones comerciales,
teniendo un sobre-cumplimiento del plan en el aino 2004 de 17 % y en el afio 2005
de 9 % dando lugar que la valoracion de los negocios en estos momentos sea
positiva pues por primera vez se estan haciendo contratos con compania extranjera

desde aqui hacia el Caribe.

Rendimiento global del volumen de negocios de la empresa SOMEC Cienfuegos

aparecen detallados a continuacion:

Tabla No.1: Resumen de Ingreso por concepto de prestaciéon de servicios

Negocios/servicios 2004 2005 1 trim/2006
cucC MN cucC MN cucC MN

Remotorizacion 56295.2| 154978.0| 31785.3| 210175.0| 46397.29 | 34024.34
Maquinado 2326.22| 1799180 2018.3| 184691.0| 19142.06| 50474.78
Motores 43991.9( 63292.4| 45148.3| 50717.9| 19514.78 | 42849.24
Caja de velocidad 0.0| 7428.65| 2749.01| 4043.05 0.0 997.75
Intercambio 1818.01| 18657.6 0.0| 109868.0 718.29| 346221
Soldadura 3130.97| 171097.0] 7091.71| 205113.0| 4798.95| 85930.25
Mantenimiento 3690.26| 54579.2 0.0 2721.14 0.0 0.0
Bomba de inyeccién 11694.8 | 206156.0( 11536.0| 148888.0 1116.9| 19387.57
Agregado eléctrico 7452.24 | 37443.2| 2976.46| 34773.6( 7777,17| 32880.69
Recuperacion 504.24 | 93946.7 0.0| 106880.0 1000.0 | 41551.49
Fundicion 4749.59| 215406.0( 11874.4| 286974.0| 20103.13 | 42694.07

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados del area de economia.

Podemos decir que la empresa Somec tiene caracteristicas propias en su estado
financiero que hacen que este sea mas complejo que otras entidades y dificil de
entender para algunos cliente, lo que tiene de particular la empresa es que aunque
tenga operaciones financieras en moneda libremente convertible CUC esta solo es
para incurrir en gasto, los cuales sus cliente deben pagar en igual moneda, por lo que
las utilidades son solo en moneda nacional M.N en la cual se cobra la prestacion de

servicio solicitado por el cliente.
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A partir de las caracteristicas especificas de la empresa haremos un analisis de la
situacion de la empresa mediante diferentes herramientas de diagnéstico las cuales

se exponen a continuacion:

Matriz DAFO

La Matriz DAFO se emplea para que las organizaciones puedan efectuar un proceso
de planeacién estratégica, basando su fundamentacion en el analisis de 4 elementos a
los cuales estan sometidos las entidades: las debilidades, las amenazas, las fortalezas

y las oportunidades.

De esta manera se definen las cuatro situacionales de la Matriz DAFO en la Empresa
SOMEC de Cienfuegos

FORTALEZAS

Recursos laborales estables y con buena disciplina laboral.

Capacidad de instalaciones.
Control econdmico eficiente.
Sistemas de estimulacién aplicados a todos los trabajadores.

Adecuada comunicacion e informacion a los trabajadores.

N o ok wDd =

Estar insertados en la direccion estratégica del pais.

OPORTUNIDADES

Existencia de mercado para las producciones.

2. Ubicacion geografica adecuada en el pais.

Cuadros y dirigentes motivados con experiencia y nivel técnico profesional adecuado.

Tener suministradores extranjeros con una gran gama de productos y que ademas son

lideres a nivel mundial.

4. Posibilidad de desarrollar el negocio en el territorio nacional y la region del Caribe.

DEBILIDADES

1. Insuficientes conocimientos y gestion de mercado, falta de estudio y organizacion de la

Mercadotecnia.
Falta de Medios de Proteccién Individual.
Equipos y técnicas de trabajo atrasadas e insuficientes.

Deficiencias en el Sistema de Control de la Calidad.

Al I

Ineficiente estructura empresarial funcionando
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6. Garantia de los aseguramientos para la actividad fundamenta y contratacion con los

suministradores.

AMENAZAS

El no permitirsele a la direccion de la empresa libre decision sobre los recursos de esta.
2. Prioridades dadas a determinadas politicas del pais que afectan la produccion de la

empresa.

Recrudecimiento del bloqueo comercial con leyes anticubanas.

4. Competencia del resto de las empresas del mercado.

De este andlisis surge la MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS POR PONDERACION
que se muestra en el Anexo No 2.

Una vez confeccionada la misma se determina el resultado siguiente:

OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS 18 16
DEBILIDADES 14 12

Este resultado muestra como la organizacion estd en magnificas condiciones para
acometer una estrategia ofensiva de mercados con el objetivo de “Establecer una
Estrategia de Negocio en la Empresa SOMEC, potenciando la estabilidad de la fuerza
laboral y sus estructuras internas basadas en el desarrollo de una politica encaminada
a dotar a los directivos y personal implicado de una herramientas de alta utilidad para
mejorar la imagen corporativa de la organizacién y logrando un incremento progresivo
en el nivel de aceptaciéon en los servicios ofertado, potenciando con ello un aumento

sustancial de las ventas en el mercado.

Matriz BCG

Para ello se aplicé la matriz del Boston Consulting Group (BCG) que analiza la tasa

de crecimiento de las ventas con relacion a la cuota de mercado actual.

La ubicacion en la matriz para cada actividad se pudo hacer mediante una entrevista
con el Consejo de Direccion de la Empresa y el departamento comercial en conjunto
pues los comportamientos de los negocios y la participacion en el mercado de cada
prestacion de servicios cambia mucho a causa de factores diversos, refiriéndose al

estado actual de la empresa . Los resultados se muestran en la siguiente figura:
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Figura No 4: Determinacién de las Posiciones Estratégicas de las actividades en la
Empresa SOMEC Cienfuegos (Matriz BCG)

Como puede observarse hay diferencias entre los comportamientos de los diferentes

negocios en la empresa.

La prestacion de servicio en Maquinado, Bomba de Inyeccion, Agregado Eléctrico e
Recuperacién — ubicada en el cuadrante de interrogante - opera en un mercado
practicamente cautivo, dando fundamentalmente servicios de reparaciones a sus
clientes habituales y sin ampliaciones significativas en nuevos clientes a causa de las

restricciones en la actividad inversionista de la empresa.

La prestacion de servicio de Caja de Velocidad, Mantenimiento — ubicada en el
cuadrante de perros - tiene una participacién significativa en los niveles de ventas de
la organizacion en su conjunto, sin embargo - como se representa en la figura, tiene
una situacién delicada, sus margenes de utilidad son muy pequefos y el mercado es
muy inestable debido a politicas de tipo estratégica que ha aplicado el pais en los

ultimos tiempos y a los problemas de suministros de piezas de equipos Rusos.

La prestacion de servicio de Remotorizacion — ubicada en el cuadrante vaca lechera -

opera en un mercado tienen niveles de venta, utilidades y un ritmo de crecimiento
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estables, no descuidando su posicién lider en el mercado. La tendencia de este

servicio debe ser al crecimiento a niveles variables.

La prestacion de servicio de Paleria y Soldadura, Intercambio, Motores y Fundicién —
ubicada en el cuadrante estrella — esta actividad ha tenido un notable crecimiento. A
pesar de que aparece como un servicio estrella, el estado de la economia permite
definir con seguridad estrategias de afianzamiento para esta actividad en el futuro.
Esta premonicién se hace a partir de las tendencias de desarrollo tecnolégico en estos
servicios, que tienden hacia paquetes tecnoldgicos y no al suministro de equipamiento

aislado con servicios de montaje y mantenimiento.

Ademas hay que considerar que esta es una esfera donde estd empezando un
desarrollo vertiginoso que responde a estrategias gubernamentales y que conceden

una oportunidad de desarrollo sin precedentes.

A partir de este posicionamiento se definen diferentes estrategias:

Estrategias de Crecimiento Intensivo

Desarrollo de nuevos productos relacionados con los mercados actuales como

Soluciones Integrales en Proyectos de Ingenieria de Instalacion en inversiones que
implicarian a toda la organizacién y que exigirian de un afianzamiento en la Gestion

Integrada de Proyectos.

Soluciones en aplicaciones de Tecnologia de Informacion para el segmento del

mercado emergente industrial.

Desarrollar proyectos de servicios que garanticen la eficiencia de los servicios de los

procesos.

Matriz McKinsey

El planteamiento de la Matriz McKinsey parte de que la cuota relativa de mercado y la
tasa de crecimiento del sector son insuficientes ya que existen otros factores que se
deben considerar.

De esta forma se crea una matriz o cuadro de las oportunidades de inversion, y se

establecen dos elementos claves:

»  Atractivo del mercado en que esta situado el negocio.
»  Medida del posicionamiento de la empresa para aprovechar las oportunidades

que ofrece el mercado.
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Del analisis de la posicién competitiva y del atractivo del sector, se obtuvieron los

siguientes valores por negocios:

Tabla No 2
Negocio /Servicio Posicion Competitiva | Atractivo del Sector
Maquinado 0,57 0,62
Soldadura 0,67 0,36
Intercambio 0,98 0,85
Caja de Velocidad 0,65 0,13
Motores 0,97 0,90
Remotorizacion 0,97 0,83
Mantenimiento 0,53 0,46
Agregado Eléctrico 0,92 0,70
Bomba de Inyeccién 0,95 0,80
Recuperacioén 0,87 0,82
Fundicién 0,90 0,74

Fuente: Elaboracidn propia.
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Grafico No. 1: Matriz McKinsey
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Motores

(0,97; 0,90

Bomba de Inyeccién, Fundicion

(0,92;0,80) (0,90; 0,74)

Agregado Eléctrico

(0,92; 0,70)

Recuperacion

(0,87;0,74) Maquinado
(0,57; 0,62)

Mantenimiento
(0,53;0,43)

Soldadura y
paleria
(0.67: 0.36)

Caja de
Velocidad
(0.65:0.13)

Fuente: Elaboracién Propia

Una vez definida la matriz, se derivan las estrategias que suponen el compromiso de todos los

recursos necesarios para mantener el desarrollo.

>

>

Invertir en mejorar la imagen del producto, incurrir en costos de promocién, para hacer
mas fuerte el posicionamiento en el mercado.

Aplicar programas que permitan determinar acciones correctivas encaminadas a:

v la toma de decisiones,

v" la accién de cobros,
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> Ir a la busqueda de nuevos mercados, para incrementar los niveles de ingresos

> Debe invertirse en nuevos productos, reduciendo indices de consumo.

> Al poseer tecnologia atrasada, hay que invertir en mejor el parque técnico, asi como
buscar financiamiento externo.

> Innovar con nuevas tecnologias y aplicar el uso de la ciencia y la técnica.

Matriz A.D.L. o Arthur D’ Little.

La matriz A.D.L. estructura su cuadro de analisis estratégico a partir de dos variables que son:

»  Grado de madurez del negocio.- Se basa en las 4 fases del ciclo de vida del producto, es
decir inicio, crecimiento, madurez y declive.

»  Posicién competitiva.- Mide la fuerza relativa con relacion a los competidores de la

empresa sobre los principales FCE del negocio.

Si se hace el analisis de esta matriz para la Empresa SOMEC, se establece el siguiente

comportamiento:

Tabla No 3

Negocio / servicio Posicion Competitiva Grado de Madurez
Maquinado Sostenible Madurez
Soldadura y Paileria Fuerte Madurez
Intercambio Dominante Crecimiento
Caja de Velocidad Débil Declive
Motores Dominante Declive
Remotorizacion Dominante Madurez
Mantenimiento Sostenible Madurez
Agregado Eléctrico Sostenible Crecimiento
Bomba de Inyeccion Favorable Crecimiento
Recuperacion Favorable Madurez
Fundicién Fuerte Crecimiento

Llevando estos valores a la matriz ADL esta queda confeccionada tal como se muestra.
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Grafico No. 2: Matriz ADL o Arthur D’Little
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Fuente: Elaboracién Propia

El resultado de esta matriz, nos orienta a las estrategias que se listan:
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Tabla No. 4: Propuesta de estrategias concernientes a los resultados de la Matriz ADL

. Cronogra .
Acciones . Mecanismo de
Procedimiento | Responsable may Presupuesto
Concretas Control
Lugar
o Mediante la
Sustitucién de capacitacion
la forma de P Ficha de costo | A través del nivel
. constante de . Durante lo .
produccion y Director ..~ |cada producto | de utilidades en
R todos los ! formacion X
comercializaci . comercial para la cada area por
) trabajadores del de nuevos e o
6n (En cuanto ; . comercializaci periodicos
areade negocios | .
a forma de S on
o comercializacién
negociacion)
Incrementary | Conformacion
otenciarun | de un grupo de Horas .
P ! grup Antes del A través del
mejor trabajo que o hombres del S
. . inicio de cumplimiento de
aprovechamie elabore los Director personal
N .. | cada etapa . los planes de
nto de la estimados de | de produccion dedicado a Y
. S de produccién por
capacidad de | produccién por . esta tarea. -
e produccion areas
produccion en cada Taller
los talleres.
Garantizar el
cumplimiento
P Durante
estricto de la L . .
. Revisidn formacion Horas Mediante los
legalidad en s
. periodica de los de nuevos | hombres del chequeos
los convenios Departa- : ;
acuerdos . negocios y personal establecidos por la
con : mento Juridico . . .
previamente su dedicado a direccion de la
proveedores : ) .
establecidos funcionami esta tarea. empresa
como con
. ento
clientes
Fomentar
inversiones en
actividades ., )
. Conformacion Horas A través del
que tendencia Antes de s
L de un grupo de . hombres cumplimiento de
a crecimiento 4 Consejo de comenzar .
trabajo que : o dedicados a los planes de
(En cuanto a . direccion la etapa de Y
- determine estas 2 esta tarea. produccién por
los servicio) - produccion
actividades taller
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Cambio de
tecnologia en

.2 oy Mediante los
la actividad | Capacitacion de Horas
: . chequeos
que el los trabajadores Director Durante hombres del !
X ! - establecidos en el
mercado del area comercial todo el afio | personal de ;
. sistema de control
demande. esta area .
de la calidad
(En cuanto a
Comercializaci
on)
Participar en Conformacion
ferias y de la cartera de
eventos tanto productos a Personal del .
. ) Mediante los
de caracter través de departamento
; . Antes de ; resultados que se
nacional, como plegables, Director ) Comercial
. . ; . realizarse . logren en la
internacional poster, comercial dedicado a 7 -
. . los eventos participacion en
para promover | multimedia soft esta tarea
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las ware Exc.
producciones
de la empresa.
(Promocién)
Insertarnos
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nuevas
tecnologias de | Preparaciéon de
la un sitio web que
comunicacion | brinde la
con la informacion Horas .
. - X A través de la
instalacién de | necesaria a| Programador Enun hombres del o,
e ] ] realizacion de
un sitio Web |todos los entes Sistemas periodo de personal e
. e ~ . analisis costo-
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. L, , beneficio
informacion (Clientes, esta labor
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productos y Exc.)
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; . Horas .
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internacional produccion afos

(Precio-Oferta)

Continuacién- Tabla No. 4: Propuesta de estrategias concernientes a los resultados de la Matriz ADL
Fuente: Elaboracién Propia
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2.5

Conclusiones del Capitulo

SOMEC Cienfuegos es una empresa de servicios con un positivo futuro lo que se
muestra en el anadlisis de los impactos cruzados que termina en una estrategia

puramente agresiva.

El analisis de la relacidn entre crecimiento perspectivo del mercado y la participacion de
los servicios que presta SOMEC muestra que es recomendable abandonar los servicios

de mantenimiento y reparacion de cajas de velocidad.

Los resultados de las matrices Mckensis y ADL indican que la organizacion debe

potenciar los servicios de:

Intercambio
Remotorizacién
Motores

Fundicién
Soldadura y Paleria
Maquinado
Recuperacion

Agregado Eléctrico

YV V.V V V V V V V

Bomba de inyeccion

Para desarrollar los servicios prometedores de SOMEC sera preciso efectuar un estudio

detallado de mercado y la elaboracion de la cartera de producto/ servicio.

62



Capitulo 3 Propuesta Estratégica

3.1 Formulacion e Implementacién de Estrategias

La formulacion de estrategias constituye parte de la gestién estratégica, donde la toma de
decisiones estratégicas, tiene como finalidad ayudar a la propia eleccion de una estrategia.
Esta compuesta por tres pasos fundamentales: Opciones estratégicas, evaluacion de opciones
y seleccion de opciones.

La presente investigacion se adscribe a los postulados tedricos que se presentan a
continuacién; los cuales han sido tomados como referente para el disefo estratégico

desarrollado en la empresa.

Opciones estratégicas

Ante una decision estratégica, en la generacion de las opciones se puede definir;

(Menguzzatto).

Estrategia competitiva: La cual presupone emprender acciones ofensivas y defensivas para
crear una posicion defendible en su sector industrial y asi enfrentarse con éxito a las fuerzas de

la competencia y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion.

Con base en las caracteristicas de la industria: Estas se definen a partir de las diferentes
tipologias de industrias econdmicas, en funcién de las cuales es posible identificar lineas de

actuacion recomendables para la empresa adecuadas a las caracteristicas especificas.
Evaluacioén de opciones: Las opciones pueden ser evaluadas a partir de distintos criterios.

a) Criterio de adecuaciéon: Con este criterio se intenta conocer como las estrategias se
adaptan a la sustitucion identificada en el analisis estratégico. Se trata de comprobar
como la estrategia aprovecha las fortalezas y oportunidades y evita las debilidades y

amenazas, comprobando la adecuacion de la estrategia con los objetivos definidos.

Implementacion de las estrategias

Se refiere al conjunto de actividades y decisiones que son necesarias para ser efectiva o poner

en marcha una estrategia. La implantacién es un problema tan importante como su formulacion.
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La formulacién indica qué es lo que debe hacerse y la implementacion sefala como debe
actuarse para conseguir lo que se quiere hacer y dar respuesta a la generaciéon de cambios

reales en la organizacion.

Se consideran tres niveles de jerarquia para la estrategia:

Nivel corporativo: Se establecen objetivos y estrategias en el ambito de organizacion y se
determina en la clase de negocio en que se va a participar.

Nivel de negocio: Se definen objetivos y estrategias que son coherentes con los del nivel que
precede. En este nivel se definen los productos / mercados de la Unidad Estratégica de
Negocio.

Nivel funcional: Se precisa como utilizar y aplicar los recursos y habilidades dentro de cada

area funcional, siendo el sustento de la estrategia corporativa.

A partir del analisis estratégico la empresa formulara, tanto en el ambito corporativo, de
negocios, como en el ambito funcional, las posibles alternativas que sé tienen para conseguir

los objetivos que se han definido en el diagndstico.

Esta valoracion debe iniciarse durante la identificacion de las operaciones y continuar durante
el transcurso del proceso de planeacién de los detalles de la implantacion, ya que es preciso
que las escalas de cambio propuestas sean, alcanzables en términos de recursos,
considerando seriamente que la estrategia pueda o no financiarse, en condiciones de hacer
frente a las reacciones competitivas, si dispone de las habilidades requeridas tanto en el ambito

directivo como el operativo, entre otros aspectos.

Estos son tres criterios que pueden valorar la idoneidad, determinando un tipo de estrategia
para ser implantada, pero es importante reconocer que estas evaluaciones no determinan por si

mismas qué estrategias deben seleccionarse.

Por otra parte una forma comun de seleccion de estrategia, se realiza sometiendo la estrategia
a una autoridad superior, pues muchas veces los encargados de la evaluacién tal vez no tengan
autoridad para decidir si es la que se debe, o no aplicar, o bien puede ser un criterio a tomar en

cuenta para la seleccion, la implantacion parcial o sencillamente recurrir a organismos externos.
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Esta ultima etapa supone poner en marcha la estrategia elegida; ella se completa con la etapa
de planificacién y control estratégico que se ocupa primero de la formalizacién y posteriormente
de la revision del proceso de implantacion de la estrategia, asi como una adecuacion segun van

cambiando las condiciones internas y/o externas previamente definidas.

Es preciso verificar que los resultados obtenidos estén de acuerdo con la Mision y los objetivos
previamente planteados, si no es asi, se deben establecer los mecanismos apropiados para
corregir las deficiencias producidas, las cuales pueden encontrarse en cualquiera de las tres

etapas del proceso.

También es muy importante considerar que los cambios estratégicos puedan dar lugar a la
necesidad de reorganizar la direccion de las personas, no se debe olvidar que este es el
recurso mas importante de cualquiera organizacién por tanto tiene que estar bien organizado,
precisando quién sera responsable, asi como también considerar la forma que debe tomar la
organizacion y la disponibilidad de los sistemas de control y regulacion. Un esquema que
integra los diferentes factores que inciden en el éxito del proceso estratégico.

Estos factores estan interconectados y es dificil o imposible conseguir resultados significativos

en un factor sin que se produzcan mejoras en los resultados de los otros.

Cualquier proceso estratégico por muy bien pensado que esté, si no se lleva a la practica, deja
de ser efectivo, no permitiendo que se efectie la evaluacion del mismo ni tampoco que se
eliminen las deficiencias presentadas en caso de ocurrir algun cambio en el entorno empresarial
asi como dentro de la organizacion. He aqui la habilidad que debe tener el estratega o equipo

que haya realizado el proceso.

3.2 Estrategia a seguir para la empresa SOMEC Cienfuegos

Segun lo definido en el analisis interno con ayuda de la matriz D.A.F.O., la entidad debe
desarrollar una estrategia de invasién de mercado llevando consigo un mejoramiento de la
imagen de los servicios que se ofertan, logrando con ello que estos se diferencien de los

competidores actuales, un progreso de la calidad de los productos.

Con esta estrategia establecida se hace necesario, llevar a cabo el disefio de la estrategia de
negocio que posibilite la permanencia de sus productos en el mercado. Es por ello que se hace

indispensable realizar un estudio de mercado que le permita conocer las preferencias de sus
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clientes y la calidad de sus productos, asi como de sus servicios, y de esta forma lograr un
crecimiento en el nivel de aceptacion de estos. Todo ello potenciado por el perfeccionamiento
de la estructura de costos establecida; mejorando la calidad del producto, ganando en posicién
financiera, lo cual los obligaria a disminuir los altos costos de venta que le afectan de manera

directa y negativa en la rentabilidad de la empresa.

Ademas esta estrategia debe permitile a la empresa contar con un sistema de
comercializacién coherente, donde las sinergias de los diferentes elementos, permitan una
mayor efectividad, manteniendo clientes satisfechos y por lo tanto hacerse competitiva a su vez

en un grado superior.

La realizacion de alianzas estratégicas con firmas extranjeras o empresas nacionales, puede
ser una forma superior de colaboracion entre las partes que no sustituira los niveles y
mecanismos de subordinacién y direccion metodoldgica en los que se enmarcan las actividades
actuales de las partes, y no significara la absorcion, fusion y/o adquisicion parcial de una parte
por otra, ni la integracion de sistemas de control econémico, pues ambas partes mantendran su
propia personalidad juridica y su patrimonio separado, a menos que otra cosa se determine
casuisticamente y cuente con la aprobacion de las instancias gubernamentales
correspondientes. Aunque el objetivo principal de la alianza es el potenciar los beneficios, que
para el pais y en particular para cada una de las partes signifique un adecuado desarrollo de la
actividad que cada una realiza, nada de lo expuesto en el presente acuerdo debe considerarse
como una via para solucionar los problemas financieros que pudieran presentar alguna de las
partes durante la vigencia del presente acuerdo, por cuanto cada parte mantiene su
independencia de capital / patrimonio, mecanismos financieros y caracteristicas propias de

funcionamiento interno.

La empresa tiene las posibilidades de establecer alianzas estratégicas tanto con compafiia
extranjera como con empresas nacionales, ejemplo de esto puede verse SOMEC con ALTRAD
Internacional una compania francesa dedicada a la comercializacion de materiales de la
construccién, ya que SOMEC con el MINFAR (Ministerio de las Fuerzas Armadas

Revolucionarias) donde estas entidades son idéneas para este tipo de alianza estratégicas.

Estas acciones pudieran estar apoyadas por otras, como incrementar la capacitacion técnica del

personal del area de comercializacién; encaminado a que estos logren mostrar aun mas la
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calidad y la imagen de los servicios, socializandose con un mercado cambiante, donde hay que

hacerse imprescindible para llegar a posesionarse en un lugar cimero.

Areas de Resultados Claves (A.R.C.)

En la empresa SOMEC de Cienfuegos se definen como areas de resultados claves las

siguientes:

Recursos Humanos.
Mercadotecnia.
Innovacion e Introduccion Tecnoldgica.

Relaciones con el entorno.

o > DN~

Método de Trabajo + Direccion.

Area de Resultados clave No. 1: Recursos Humanos

Objetivo

Mejorar los procesos de seleccion, evaluaciéon del desempefio, capacitacion y estimulacion
obteniendo con esto un personal mas capacitado considerando su incidencia sobre la

planificacion estratégica.

Criterio de medidas

1.  Se selecciona de forma rigurosa el personal nuevo y los cuadros que son promovidos a
cargos, obteniendo el 100 % en sus condiciones politico-ideoldgicas y preparacién de la
actividad que van a desempeiiar.

2.  Se sistematiza el proceso evaluativo, haciendo de este un instrumento efectivo que ayuda
al perfeccionamiento del trabajo de los cuadros y que este tenga un 95 % de resultados
positivos.

3. Se logra un 90 % en el nivel de motivacion de los jévenes profesionales para ocupar cargos de
direccion.
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Accioén

1- La seleccién y reclutamiento del personal se realiza mediante la aplicacion del principio de
la idoneidad; el mismo comprende un analisis integral de los requisitos siguientes:

»  Realizacion del trabajo con la eficiencia, calidad y productividad requeridas.

»  Experiencia demostrada en el resultado concreto obtenido en su trabajo.

»  Cumplimiento de las normas de conducta, de caracter general o especifico y
caracteristicas personales, que se exijan en el desempefio de determinadas ocupaciones
o cargos y de la disciplina laboral ya establecida en el reglamento disciplinario interno de
la entidad.

»  Calificacién formal expresada en los certificados de estudios o titulos que posea el
trabajador en correspondencia con los requisitos exigidos para la ocupacion o cargo que

aspire desempeniar.

Este principio se puede evaluar ante las siguientes situaciones:

Para cubrir plazas vacantes o de nueva creacion.
Ante promociones a cargos de mayor complejidad, capacidad y remuneracion.
Para enviar a trabajadores a cursos de capacitacion.

Para decidir la permanencia de los trabajadores en el empleo.

vV V V V V

Por decisién de la direccion general de la empresa.

Es de la facultad del Director General y del Director de Recursos Humanos la aplicacion de este
principio, los cuales se basan o asesoran para el cumplimiento del mismo de los jefes de los
diferentes departamentos de la empresa los cuales tienen la funcion de recomendar el
reconocimiento o la confirmacién de la pérdida de idoneidad. Las técnicas fundamentales para

reconocer o retirar la idoneidad demostrada son:

»  Comprobacién practica de los requisitos que posee el aspirante en la ocupacién que
pretende desempeiiar, la cual no debe exceder el periodo de prueba.

La entrevista.

La observacion.

La prueba psicométrica.

YV V V V

Analisis del curriculum laboral.
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Estas técnicas son aplicadas tanto al personal interno como externo a la empresa segun

corresponda el caso analizado.

Otro principio para la admision de empleo en la entidad es que el director puede autorizar el
desempefio de una ocupacién o cargo por una persona que no cumple el requisito de
calificacién formal, si esta demuestra que cumple el resto de los requisitos, siempre y cuando
a la ocupacién o cargo no se exija para su ejercicio este requisito por legislaciéon especifica o
convenios internacionales o que para ocuparlos se designe mediante otra autoridad o ética

asi le disponga.

2- Otfra actividad que forma parte de los Recursos Humanos es la evaluacion de
desempefio la cual tiene como objetivo medir al trabajador y permite a la direcciéon contar con
informacioén para decidir sobre su permanencia y promocion en el empleo, asi como su envio

a cursos de capacitacion profesional.

Las reglas por las que se rigen estas evaluaciones tienen en cuenta entre otros aspectos los

siguientes:

Los objetivos, planes o tareas de la empresa dentro de ellas las que se deriven
individualmente para sus trabajadores de acuerdo a la ocupacibn o cargo que
desempefien.

Los indicadores sustentados en el papel y las funciones que corresponden a cada unidad
organizativa para garantizar la parte del proceso productivo o del servicio de que se
ocupan.

Las personas facultadas para ejecutar la evaluacion.

La periodicidad de la evaluacion.

Se evaluaran anualmente a todos los trabajadores fijos que hayan laborado como minimo el
70% del tiempo del periodo, excepto al director general para quien se creara una comision
para poder calificar su evaluacién laboral durante dicho periodo.

Las categorias que se utilizaran para medir el resultado son:

Satisfactorio (S)
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»  Regular (R)

»  Deficiente (D)

El Director General ante resultados de Regular y Deficiente puede analizar la idoneidad

demostrada del trabajador en cuestion.

Los jefes facultados para realizar la evaluacion seran los jefes de departamento de los
trabajadores los cuales ante resultados de Regular y Deficiente, realizaran la discusion con el

trabajador en presencia de un representante de la seccion sindical.

Se utilizara un sistema de valores por cada indicador que se evalla, que el jefe inmediato
otorga de acuerdo a su criterio como tal y que resume en una cantidad que oscila de 1 hasta
100 puntos y que sobre esta base se otorga una de las tres categorias previstas Satisfactorio,

Regular o Deficiente, de acuerdo a la tabla de valores siguientes:

Tabla No. 3.2: Valores propuestos por Indicador

Puntos a obtener Categoria que corresponde
Hasta 50 ptos Deficiente

De 51 hasta 85 ptos Regular

Mas de 85 ptos Satisfactoria

Fuente: Guia de la empresa.

La empresa implementa dentro de los Recursos Humanos como un elemento mas para la
atencién al hombre con una capacitaciéon general basado en una politica propia establecida por

el Director General.

En la entidad objeto de estudio esta establecido una forma de pago salarial con la cual quisiera
mantener: a un salario fijo y una estimulacion salarial la cual esta vinculada directamente a
resultado final de la produccion buscando consigo compatibilidad entre los diferentes

departamentos.
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En la organizacién se deben seguir las vias y mecanismos para lograr la participacién en el

proceso de direccién por los trabajadores:

»  Matutinos.

»  Asamblea de afiliados.

»  Asambleas por la eficiencia.
>

Balance econdmico.

Area de resultado clave No. 2: Mercadotecnia

Objetivo

Lograr la obtencion de preferencia en el cliente por los servicios que oferta la empresa, teniendo

en cuenta el entorno comercial.

Criterio de Medidas

1. Se duplica el ingreso en las actividades que pueden ganar segmento de mercado
mediante las caracteristicas del mercado su tendencia y necesidades.
Se desarrolla un sistema con el cliente para despertar expectativas de servicio.

Se logra al menos un contrato firmado con un pais de la region del Caribe.

Acciones

1.  Realizar un estudio de mercado.
Se necesita realizar un estudio de todas las demandas del mercado con respecto al
servicio a comercializar. Debe analizarse el entorno interno y externo de la empresa. De
esta forma hay que hacer un estudio de los competidores del mismo sector, de los
competidores potenciales, clientes que pueden comprar el producto, los proveedores y
productos sustitutos. En las matrices examinadas en el capitulo anterior se describe
ampliamente cada uno de los aspectos a estudiar. Estas brindan como resultado que la
organizacion esta en magnificas condiciones para acometer una estrategia ofensiva de

mercados.

Costo salario = (Cantidad de personas * tiempo de trabajo * salario diario) + seguridad social
Cs = ( 3 personas * 48 dias * 17,60 cup / dias) + cup 316,80
Cs = 2851,20 cup

Costo de energia eléctrica --- 345,60 cup
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Costo de telefonia y fax ----- 20,00

Gasto material de oficina ---- 70,00

Costo en transportacion --- 120,00

Costo total de estudio de mercado

Ct=Cs + Cc + Ctp + Ct + Gasto material de oficina
Ct = 2851,20 + 345,60 + 20,00 + 120,00 + 70,00
Ct=3406,80 cup

2.  Realizar un trabajo de promocién y publicidad.

Asi se garantiza una buena satisfaccién de la demanda de los clientes.

Costo salario = (Cantidad de personas * tiempo de trabajo * salario diario) + seguridad social
Cs = (3 personas * 16 dias * 17,60 cup / dias) + cup 105,60

Cs =950,40 cup

Costo de telefonia y fax --- 10,00 cup

Costo de energia eléctrica --- 58,00

Correo electrénico ------------- 216,00

Gasto en transportacién ---- 70,00

Costo del trabajo promocién y publicidad segun los precios de la oficina comunicadores

sociales.

Servicio que oferta
la empresa Servicios solicitado por SOMEC | Pesimista Medio Optimista
Video Promocional
(\valor por minuto) 1000,00] 2000,00f 3000,00
Catalogo 300,00 350,00 400,00
Fundicion Edicién de folleto 100,00 200,00 300,00
Revista con caracter promocional
( hasta 32 paginas) 300,00 375,00 450,00
Sitio Web 50,00 65,00 80,00
Cartel 100,00 200,00 350,00
Lema creativo 50,00 100,00 200,00
1900,00f 3290,000 4 780,00
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Servicio que oferta
la empresa Servicios solicitado por SOMEC | Pesimista Medio Optimista
VVideo Promocional
( valor por minuto) 1 000,00, 2000,00, 3000,00
Soldadura y Catalogo 300,00 350,00 400,00
Paileria Edicion de folleto 100,00 200,00 300,00
Revista con caracter promocional
( hasta 32 paginas) 300,00 375,00 450,00
Cartel 100,00 200,00 350,00
Sitio Web 50,00 65,00 80,00
Lema creativo 50,00 100,00 200,00
1900,00f 3290,000 4 780,00
Servicio que oferta
la empresa Servicios solicitado por SOMEC Pesimista Medio Optimista
VVideo Promocional
( valor por minuto) 1 000,00, 2 000,00 3 000,00
Mantenimiento  |Catalogo 300,00 350,00 400,00
Edicion de folleto 100,00 200,00 300,00
Revista con caracter promocional
( hasta 32 paginas) 300,00 375,00 450,00
Sitio Web 50,00 65,00 80,00
Lema creativo 50,00 100,00 200,00
1800,00f 3090,00 4 430,00
Servicio que oferta
la empresa Servicios solicitado por SOMEC Pesimista Medio Optimista
VVideo Promocional
( valor por minuto) 1 000,00 2000,00 3 000,00
Motores Catélogo 300,00 350,00 400,00
Edicion de folleto 100,00 200,00 300,00
Revista con caracter promocional
( hasta 32 paginas) 300,00 375,00 450,00
Sitio Web 50,00 65,00 80,00
Libro con caracter promocional 100,00 200,00 300,00
Lema creativo 50,00 100,00 200,00
1900,00] 3290,00 4 730,00

Costo total de promocién = Cs + Cp + Ctp + Ct +Cc + Ce
Ct=950,40 + 7500,00 + 10,00 + 70,00 + 58,00 + 216,00 = 8 524,40 cup
Ct=950,40 + 12960,00 + 10,00 + 70,00 + 58,00 + 216,00 = 14 184,40
Ct=950,40 + 18620,00 + 10,00 + 70,00 + 58,00 + 216,00 = 1 9 844,40
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3. Establecer un sistema de identificacion con los clientes y proveedores.
Asi, se establecera un sistema de identificacion con los clientes y proveedores, para crear

y mejorar los servicios.

Costo salario = (Cantidad de personas * tiempo de trabajo * salario diario) + seguridad social
Cs = (1 persona * 288 dias * 17,6 cup / dias) + cup 633,60

Cs = 5702,40 cup

Costo en telefonia y fax ------- 120,00 cup

Costo de energia eléctrica --- 1037,00

Gasto de material oficina ---- 150,00

Costo total de identificador de cliente

Ct=Cs+Ct+Cc+ Mo

Ct=5702,40 + 120,00 + 1037,00 + 150,00

Ct =7 009,40 cup

4.  Medir periédicamente la imagen del servicio y su mejora constante.
A través de una guia de preguntas que evalle como ha avanzado la actividad de
promocion y publicidad de la empresa trimestralmente. Esta se debe aplicar tanto a los

trabajadores como a los clientes y proveedores.

Costo salario = (Cantidad de personas * tiempo de trabajo * salario diario) + seguridad social

Cs = (1 persona * 20 dias * 17,6 cup / dias) + cup 44,00
Cs =396,00 cup

Costo en telefonia y fx ---- 10,00 cup

Costo de energia eléctrica --- 72,00

Gasto material de oficina ---- 100,00

Costo total de medicion de imagen de los servicios y su mejora constante
Ct = Cs + Cc + Ct + material de oficina

Ct= 396,00 + 100,00 + 10,00 + 72,00

Ct=578,00 cup

5- Introducirse en el mercado internacional (Region del Caribe).

> Inscripcion en la camara de comercio exterior.
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»  Establecer la cartera de productos que se introducira en el mercado internacional

Costo salario = (Cantidad de personas * tiempo de trabajo * salario diario) + seguridad social
Cs = ( 2 personas * 288 dias * 17.60 cup / dias) + cup 1267,20

Cs=11404,80 cup

Costo de inscripcion -------- 5000,00 cup

Costo en transportacion --- 100,00

Costo de material de oficina ----------- 200,00

Costo total para Introducirse en el mercado internacional

Ct = Cs +Ci + Ctp + Material de oficina

Ct=11 404,80 + 5 000,00 + 100,00 + 200,00

Ct =16 704.80 cup

o Costo Total de la propuesta estratégica en el area de Mercadotecnia

Costo total = Costo de promocién + Costo de estudio de mercado + Costo de identificacion
con el cliente + costo de medicidon de imagen de los servicios y su mejora
constante + Internacionalizacion de los servicios

Costo total pesimista = 8 524,40 + 3 406,80 + 7 009,40 + 578,00 + 16 704,80

Costo total pesimista = 36 223,40 cup

Costo total medio =14 184,40 + 3 406,80 + 7 009,40 + 578,00 + 16 704,80

Costo total medio = 41883,40 cup

Costo total optimista = 19 844,40 + 3 406,80 + 7 009,40 + 578,00 + 16 704,80

Costo total optimista =47 543,40 cup

Se hace la aclaracion que los gastos, en ambas monedas estan sumando ya que son

equivalentes en el area contable para la empresa, pero debido a su connotacion diferente, se

detalla que:

v" en moneda nacional (MN) es el 76,4 % del gasto total pesimista
v' endivisa (CUP) es el 23,6 % del gasto total pesimista

v" en moneda nacional (MN) es el 66,1 % del gasto total medio

v endivisa (CUP) es el 33,9 % del gasto total medio

v" en moneda nacional (MN) es el 58,2 % del gasto total optimista
v endivisa (CUP) es el 41,8 % del gasto total optimista
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o Efecto a lograr segun los gasto estimado:

VAN=[X CF/(1+i)"]-I
VAN --- valor actualizado neto
CF -—--- flujo de caja

j =mmmmmme interés

| - Inversion

o Efecto esperado para duplicar los ingreso

Actual = 30 % mercado

Pesimista Medio Optimista
Actual  |100 000,00]100 000,00|100 000,00
Ahora 125 000,00|200 000,00|225 000,00

Para 3 anos
N=3 i=15%

Pesimista

VAN =[¥ CF/(1+i)"]-l

VAN = [ 25 000,00 / (1+ 15%) + 25 000,00 / (1+15%)?* 25 000,00 / (1+ 15%)%] - 72 446,80
VAN = -15 320,90

Medio

VAN=[X CF/(1+i)"]-1I

VAN = [100 000,00 / (1+15%) +100 000,00 / (1+15%)*+100 000,00 /(1+15%)°] - 83 766.80
VAN =14 4736,76

Optimista

VAN =[X CF/(1+i)"]-l

VAN = [125 000,00 /(1+15%)+125 000,00 / (1+15%)? +125 000,00 / (1+15%)’] - 95 086.80
VAN = 190 542,60

a Efecto esperado para lograr al menos un contrato internacional

Actual = 0 % mercado

Pesimista Medio Optimista
| Actual 0,00 0,00 0,00
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| Ahora | 50000,00 |100 000,00(125 000,00

n=3 i=15%

Pesimista

VAN=[X CF/(1+i)"]-l

VAN = [ 50 000,00 / (1+15%) + 50 000,00 / (1+15%)* + 50 000,00 / (1+15%)°] - 36 223.4
VAN = 78 028,37 cup

Medio

VAN=[X CF/(1+i)"]-1

VAN = [100 000,00 / (1+15%) + 100 000,00 / (1+15%)?+ 100 000,00 / (1+15%)°] -1 883,40
VAN = 18 620,16 cup

Optimista

VAN=[X CF/(1+i)"]-l

VAN = [125 000,00 / (1+15%) +125 000,00 / (1+15%)** 125 000,00 / (1+15%)°] - 47 543,4
VAN = 238 +086,00 cup

El resultado obtenido en el analisis econdmico de la inversidén da como resultado que el VAN es
rentable con excepcion de la variable pesimista, debido a que no se recupera el costo de la
inversioén, es decir no hay utilidades posibles.

Area de resultado clave No. 3: Innovacion e introduccién tecnoldgica
Objetivo

Elaborar el disefio estratégico partiendo de una excelente posicién de los recursos humanos

para la introduccién y desarrollo de una nueva tecnologia.

Criterio de Medidas

1. Se establece la estrategia de desarrollo y se garantiza un uso total y eficiente de los
fondos para estos fines.

2. Se abren lineas de investigacion a través de la incorporacion del personal en temas de

maestrias, doctorados de interés para la empresa.

Acciones
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1.  Disefar un proyecto que demuestre la necesidad inminente de recursos para el desarrollo
de nuevas tecnologias.
Inculcar la motivacion por los estudios de superacion e investigacion
Permitirle al personal tiempo y recursos disponibles para la investigacion libre en
proyectos que tengan que ver con la empresa.
4. Crear un taller donde el personal pueda realizar sus ideas propias logrando consigo
motivacion de los mismos.
Montar un banco de prueba de inyecciéon Magas para motores diesel.
Potenciar la actividad con materiales no ferrosos en la fundicion.

Disefar la fabricacién de paila de asfalto liquido.

© N o O

Incorporar el ensamblaje de equipos medios de mecanizacion en la construccion

Es pertinente resaltar en los tres primeros casos van dirigidos hacia las actividades que estan
en un desarrollo natural, para asi poder posicionarse como preferencia en el mercado, llevando

consigo un aseguramiento y gestion de la calidad.

Area de resultado clave No. 4: Relaciones con el entorno

Objetivo

Reducir al minimo permisible las afectaciones al medio ambiente que producen los trabajos de

la empresa.

Criterio de Medidas

1-  Se aplican los sistemas de gestion ambiental acorde a las ISO- 14000.
2- Se reducen en un 75 % objetivamente los impactos al medio ambiente para las nuevas

inversiones en las soluciones de proyecto.

Acciones

1.  Divulgar mediante los diferentes medios de comunicacion (reuniones, matutinos, folletos,
carteles), de la empresa a los trabajadores el sistema de gestion ambiental acorde a las
ISO- 14000.

2. Chequear que las soluciones de disefio creadas por la empresa tengan establecido las
normas ambientales.

3. Repartir los recursos necesarios para crear las condiciones en los puestos de trabajo
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segun las normas ambientales correspondientes a la ISO-14000.

Area de Resultados clave No. 5: Métodos de Trabajo + Direccidn

Objetivo

Establecer un nuevo método de trabajo y direccion en la empresa que nos diga como hacer

mayor coherencia entre todos los trabajadores el cual implique: objetivos, variables, accion y
respuesta (O.V.A.R.),

Criterio de Medidas

Lograr que cada miembro del equipo directivo (incluyendo, por supuesto a su mas alto
dirigente) ,de la empresa, sea capaz de proyectar, de imaginar su funcion con un
horizonte de un afo, tal como quisiera que fuera si se le otorgara la libertad de planificar y
actuar.

Se logra un caracter mucho mas técnico en la empresa con la finalidad de planificar,
monitorear y seguir la realizacion de los objetivos y de las variables de accion de cada uno

de los integrantes del equipo de direccion.

Acciodn

Dar a conocer a los trabajadores de la empresa el nuevo método de trabajo que se
implementara mediante cursos vy folletos de éste.

Impartir reuniones, conferencias donde los trabajadores puedan integrarse de forma
positiva al cambio.

Realizar reuniones en las cuales los miembros del equipo directivo trabajan juntos sobre
enlace de sus matrices y buscan mejorar, lo mas que se pueda, la coherencia entre sus
diferentes perspectivas. Uno tras otro y empezando por el dirigente, cada directivo somete
su matriz a la consideracion de los demas. Después de cada presentacién, se hacen los
ajustes necesarios para que la matriz analizada se integre adecuadamente al conjunto de

otras matrices, con el fin de reforzar la coherencia del equipo directivo.

Este método de trabajo es utilizado para reforzar la coherencia y la cohesién de equipos

directivos y tiene como virtud la de contribuir a crear una convergencia de objetivos participativa

y negociada, podemos anadir ademas un enfoque de innovaciéon y creatividad, dando la

posibilidad de desarrollar la capacidad de anticipar los sucesos a ocurrir
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3.3 Conclusiones del Capitulo

1. El disefio de una estrategia es una herramienta orientativa para lograr un objetivo a
mediano y largo plazo. Para ello se requiere el cumplimento de los pasos metodologicos

gue aqui se exponen.

2. Ya identificados los valores compartidos de la empresa, se definieron los objetivos
estratégicos para que la empresa alcance un escalon superior en la posicién del mercado.
Aun se tiene que trabajar mas sobre todo en el area de mercadotecnia y que se concentran
enlas A.R.C.

3. SOMEC no utiliza la alianza estratégica como una de las formas de lograr un mayor
posicionamiento en el mercado por lo cual se hace referencia como una posibilidad que

tiene la empresa para poder tener una cartera de producto-servicio mas segura y estable.

4. La inversion en el area de mercadotecnia es rentable logrando consigo una mejor imagen y

calidad de los servicios, siendo solo con la variables media y optimista.

5. Ademas de garantizar las entregas de servicios a los clientes potenciales, no se deben
violar los precios establecidos, se debe cumplir con los plazos de tiempo determinados, y
mejorar la forma de negociacion de la empresa con sus proveedores situacion actual que

limita mucho sus abastecimientos de productos para su posterior comercializacion.
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CONCLUSIONES

1- La estrategia a adoptar por la empresa sera la de invasion de mercado.
2- Los productos / servicios que se deben potenciar deben ser:

o Motores

o Fabricacién y recuperacion de partes y piezas de equipos del transporte (Intercambio).
0 Soldadura y Paleria
a

Fundicién ferrosa y no ferrosa

3- Se definen como las ARC la siguiente:

o Recursos Humanos.

o Mercadotecnia.

a Innovacién e Introduccion Tecnologica.
0 Relaciones con el entorno.

o Meétodo de Trabajo + Direccion.

4- Es importante concentrar la atencién en las ARC, Mercadotecnia, Innovacién e Introduccion
Tecnoldgica; pues concentran en si misma el resto de las ARC.

5. El estudio de mercado en detalle y la gestion de promocién, precisan inversiones por parte
de la direccion, que de lograrse los objetivos propuestos en esta, se obtendria una mejora
en la gestién comercial de la empresa, logrando a su vez que los objetivos sean rentables

en la organizacion objeto de estudio.
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RECOMENDACIONES

1. Es preciso desarrollar en sus individuos la conciencia de que el cliente es su verdadera
razon de ser para que las concepciones relacionadas con el marketing resulten
cruciales. Es posible desarrollar una estrategia empresarial que considere las
condiciones generales del entorno cubano actual y las especificas de las empresas

estatales puntualizando en la funcion del marketing.

2. Una vez concluido el disefio de las estrategias crear un sistema de control estratégico
que permita no solo medir el cumplimiento de las estrategias sino ser capaz de avizorar

los cambios del entorno con una actitud preactiva.

3. La aplicacién de las técnicas de diagnostico del sector y la empresa muestran que hay
una gran oportunidad en la comercializacion de los productos de la empresa objeto de
analisis, la matriz DAFO indica que hay que seguir una estrategia invasiva de mercado
con aquellos servicios que las matrices BCG, McKinsey y ADL identifican como

prometedores para el desarrollo futuro de la empresa.

4. La presente investigacion confirma la necesidad de la preparacion de los individuos y las
organizaciones para acometer el establecimiento del area de mercadotecnia con un
proceso de capacitacion de los ejecutores directos que los prepare en técnicas y
herramientas del marketing clasico, logrando consigo niveles mayores de eficiencia y

eficacia organizacional.

5. Es recomendable realizar un estudio detallado del mercado real y potencial que tiene la
Empresa SOMEC de Cienfuegos que permita establecer estrategias adecuadas al

entorno en que opera la empresa actual y futuramente.

6. La empresa requiere, ademas de cumplir las estrategias con un cambio radical en la
mentalidad de la direccion, efectuar de forma periddica un monitoreo del entorno que
permita la introduccion de estrategias emergentes de darse cambios en el mismo

logrando un liderazgo total y asi poder ocupar una posicién de lider en el mercado

7. Dar a conocer la estrategia a todos los trabajadores y dirigentes de la empresa.
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Anexo 1

Entrevista no estandarizada donde se le da al entrevistado un conjunto de temas para que lo
desarrolle.

Gestion Comercial ( ¢ Como se desarrolla en la empresa?)

Andlisis del mercado (produccion, desarrollo, investigacion)
Evaluacion de ventas ( analisis de precios, producto, competencia, clientes)
Gestion de atencion al cliente ( pre-venta / post-venta)

vV V V V

Existencia de estrategia de mercadotecnia ( planificacion, estudio, disefio de alternativas

para su incursion)



Anexo 2

Analisis y resultado de la Matriz DAFO en el diagnéstico de la empresa SOMEC de Cienfuegos.

FORTALEZAS

Recursos laborales estables y con buena disciplina laboral.

Cuadros y dirigentes motivados con experiencia y nivel técnico profesional. adecuado.
Capacidad de instalaciones.

Control econdémico eficiente.

Sistemas de estimulacion aplicados a todos los trabajadores.

Adecuada comunicacion e informacion a los trabajadores.

N o gk~ oD =

Estar insertados en la direccion estratégica del pais.

OPORTUNIDADES

1.  Existencia de mercado para las producciones.
Ubicacion geografica adecuada en el pais.
Tener suministradores extranjeros con una gran gama de productos y que ademas son lideres a
nivel mundial.

4. Posibilidad de desarrollar el negocio en el territorio nacional y la regién del Caribe.

DEBILIDADES

1.  Insuficientes conocimientos y gestion de mercado, falta de estudio y organizacion de la
Mercadotecnia.

Falta de Medios de Proteccién Individual.

Equipos y técnicas de trabajo atrasadas e insuficientes.

Deficiencias en el Sistema de Control de la Calidad.

Ineficiente estructura empresarial funcionando

o gk~ w D

Garantia de los aseguramientos para la actividad fundamental y contratacion con los

suministradores.

AMENAZAS

1. El no permitirsele a la direccion de la empresa libre decision sobre los recursos de esta.
2. Prioridades dadas a determinadas politicas del pais que afectan la produccién de la empresa.

3. Recrudecimiento del bloqueo comercial con leyes anticubanas.



4. Competencia del resto de las empresas del mercado.

Simbologia:

(X) — Aspectos que influyen positivamente en funcionamiento de la empresa

(--) — Aspectos que no influyen positivamente en funcionamiento de la empresa

De este analisis surge la MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS POR PONDERACION que se
muestra a continuacion:
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Anexo 3

Revision de la base de Datos EBSCO

Claves de comercializacion. Entrepreneur Mexico, dic2005, Vol. 13 Issue 12, p82-84,
3p; (AN 20798517

;. Como retener a los clientes? Influencia de los costes de cambio y del nivel de

satisfaccion. (Spanish) By: Pérez de Tudela, Carlos Ocafia; Redondo, Yolanda Polo;

Sesé Olivan, Francisco Javier. Revista de Empresa, ene-mar2006 Issue 15, p52-65,
14p; Language: Spanish; (AN 20046176)

Comercializar la tecnologia generada desde las universidades: un reto institucional.
(Spanish) By: Tognato, Carlo. Revista de Ingenieria, may2005 Issue 21, p30-39, 10p;
Language: Spanish; (AN 20001255)

TIPDF Full Text (226K)

LA PLANEACION ESTRATEGICA EN LA ELABORACION DEL PROYECTO
EDUCATIVO DE LA BRIGADA. (Spanish) By: Hernandez Flores, Alberto; Toirac
Suarez, Maria Magdalena. Pedagogia Universitaria, 2002, Vol. 7 Issue 2, p3-10, 8p;
Language: Spanish; (AN 18493018)

TIPDF Full Text (168K)

Gestiéon Ambiental Empresarial: Instrumento de Competitividad y Solidaridad.
(Spanish) By: Latorre Estrada, Emilio. Ingenieria y Competitividad, Apr1998, Vol. 1
Issue 2, p17-23, 7p; Language: Spanish; (AN 20410206)
TIPDF Full Text (5.2MB)

Planeacion Estratégica de la Tecnologia. Administracion y Organizaciones, nov2000,
Vol. 3 Issue 5, p109-126, 18p; (AN 13221281)

TIPDF Full Text (2.2MB)




