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Resumen

El presente trabajo de diploma titulado “Procedimiento de diagndstico para la
planeacién estratégica en la Sucursal Almacenes Universales (S.A.)”, tiene
como objetivo desarrollar un procedimiento de diagnostico para la planeacion
estratégica en la Sucursal Almacenes Universales (S.A.). Para conseguir este
objetivo se caracterizaron cada uno de los elementos tedricos de planificacion
estratégica que pudieran servir como supuestos teoricos de la investigacion.
Como herramientas fundamentales para la obtencion de la informacién y su
analisis se utilizaron entrevistas grupales e individuales, tormentas de ideas, la
consulta a expertos, cinco fuerzas de Porter, el cuestionario, el método Delphi
asi como el muestreo estratificado y la matriz DAFO. También se proponen
estrategias a partir de las variables y actores claves resultantes, los objetivos
propuestos por la empresa y de los escenarios mas probables, todas estas
encaminadas al perfeccionamiento del sistema de planificacion y al desarrollo
econdémico, politico y social de la entidad, las cuales deberan ser
implementadas por la organizacion. La realizacion de este trabajo tuvo como
finalidad lograr una mayor objetividad de los planes y garantizar la construccion
de los futuros deseables.

Palabras claves:

Diagnostico estratégico, Matriz DAFO, Estrategia empresarial, AUSA.
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Abstract

The present diploma work entitled “Diagnostic procedure for strategic planning
in the Almacenes Universales (S.A.) Branch”, aims to develop a diagnostic
procedure for strategic planning in the Almacenes Universales (S.A.) Branch.
For which, each of the theoretical elements of strategic planning that could
serve as theoretical assumptions of the research were characterized. As
fundamental tools for obtaining the information, group and individual interviews,
brainstorming, consulting experts, Porter's five forces, the questionnaire, the
Delphi method, as well as stratified sampling and the SWOT matrix were used.
Strategies are also proposed based on the resulting key variables and actors,
the objectives proposed by the company and the most probable and desirable
scenarios, all aimed at improving the planning system and the economic,
political and social development of the entity. which must be implemented by
the organization. The purpose of this work was to achieve greater objectivity in

the plans and to guarantee the construction of desirable futures.

Keywords:

Strategic diagnosis, SWOT matrix, business strategy, AUSA.
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Introduccion
El planeamiento estratégico o Planificacion estratégica reind en el mundo del

management hasta comienzos y mediados de los afios 80, en esta época la
planeacion a largo plazo, se transformd en la guia para la accion de las
empresas. Las empresas pusieron énfasis en el orden y el control de un
proceso de planificacion como eje para coordinar sus actividades, pero también
para prepararse para lo inevitable, prevenir lo indeseable y controlar lo
controlable. La sofisticacion del proceso de planeamiento, considerando un
contexto de turbulencia manejable, le dio la denominacion de estratégico.
Dado que era una manera de acercarse al concepto de estrategia. Era la
alternativa para controlar el futuro. Es por esto que el planeamiento estratégico
surge como una actividad exclusiva de la alta direccion, en tanto su esencia
tenia que ver con el futuro, su anticipacion y su compresion. La metodologia
basica se sustenta en un proceso de andlisis, formulacién e implementacion de
la estrategia.

En la actualidad la sociedad y el mundo se encuentran en un proceso
acelerado de cambios que se manifiestan en todo los ambitos del acontecer
social, politico, econdémico, cientifico y cultural. Esto ha permitido lograr un
desarrollo significativo de la humanidad. El principal objetivo de todas las
empresas es ser competitivo y para lograrlo necesitan implementar ciertos
planes para lograrlo, asi como una toma de decisiones oportuna.

Por tanto, la planeacion estratégica es de suma importancia en las
organizaciones, pues esta propicia el desarrollo de la empresa al establecer
métodos de utilizacion racional de los recursos, reduciendo los niveles de
incertidumbre que se pueden presentar en el futuro, preparando a la empresa
para hacer frente a las contingencias que se presenten, también condiciona a
la empresa al ambiente que lo rodea, estableciendo un sistema racional para la
toma de decisiones y por ultimo reduce los riesgos y aprovecha al maximo las
oportunidades. Ademas mejora el desempefio de las empresas, orienta de
manera efectiva el rumbo de la organizacion facilitando la accion innovadora de

direccién y liderazgo, permitiendo de esta manera enfrentar los principales



problemas de las empresas, asi como el cambio en el entorno y develar las
oportunidades y amenazas (Luzuriaga, 2019).

Muchas son las aplicaciones que ha tenido la planeacion estratégica a nivel
universal desde sus inicios, convirtiéndose asi en una de las herramientas mas
utilizadas de la administracion, debido fundamentalmente a las mdultiples
ventajas que brinda para mejorar el desempeifio y rentabilidad de las empresas
que la aplican, pues sirve de apoyo al proceso de toma de decisiones, detecta
las amenazas y oportunidades del entorno, asi como las fortalezas debilidades
de la empresa en cuestion, entre otros aspectos de importancia.

El pensamiento a largo plazo se hace cada vez méas evidente y necesario para
poder enfrentar los retos a que es sometida la economia mundial, en conjunto
con la inexistencia de variables claves, escenarios futuros, la necesidad de que
los trabajadores participen en la elaboracion del plan en la entidad, un alto
grado de desconocimiento en la actividad de planificaciéon y de las nuevas
técnicas de planificacion, que complementen los métodos tradicionales para
lograr resultados excelentes en el largo plazo.

La experiencia acumulada durante los afios y la inestabilidad en el mercado
mundial, afloran la necesidad de dominar estas técnicas de planificacién para
asi dar solucion a las diversas problematicas que se plantean durante el
funcionamiento de una organizacion especifica, para ellos, tanto la planificacién
prospectiva y estratégica tienen como obijetivo crear condiciones Optimas en el
futuro, partiendo del andlisis de los escenarios, el disefio y puesta en practica
de estrategias para lograr el éxito en los objetivos planteados.

Las constantes transformaciones que han dado al traste con la globalizacion de
la economia mundial, los altos niveles de competitividad, la internacionalizacion
de los negocios, las ventajas que proporcionan el dominio de las nuevas
tecnologias, la insercion de Cuba en la era de la informatizacion y los desastres
naturales que a menudo azotan a nuestro archipiélago caribefio, plantean la
necesidad de utilizar novedosas alternativas para cambiar los enfoques,
métodos y herramientas de evaluacion econdmico social para lograr el
perfeccionamiento de la totalidad de las entidades existentes en nuestro
territorio nacional y que no estan exentas a los cambios antes expuestos. Para
el cumplimiento de estos objetivos la planificacion juega un rol protagénico en

la mejora continua de la gestion empresarial, como punto de partida de las

1



demas funciones que se realizan en una organizacion, que persigue el
incremento de la eficiencia econdémica.(Batista, 2009)

En el marco de la actual crisis econdémica internacional, del entorno
continuamente cambiante y turbulento que nos rodea, Cuba se ha visto en la
necesidad de insertarse en la economia mundial, lo que unido a la busqueda
constante de la productividad y la eficiencia econémica, ha conducido a la
reestructuracion de la economia cubana, combinando la orientacion hacia un
ambiente de competitividad con la conservacion de las conquistas sociales. En
estas circunstancias cambia la manera de pensar y actuar en relacion al
desarrollo econdmico y social, pues las empresas tienen que trabajar cada dia
mas en condiciones que exigen un mayor sentido estratégico en sus acciones,
con vistas a ganar y sostener competitividad

En Cuba comienza a introducirse técnicas novedosas de direccién y a partir de
1990, la Direccion por objetivos, méas tarde, la Planeacién Estratégica por los
Organos de la Administracion Central del Estado. En el sector bancario desde
sus comienzos ha imperado la direccidén por objetivos aunque se debe destacar
gue existen procesos estratégicos aislados y acciones concretas en ese
sentido. La planeacion estratégica juega un papel fundamental en el accionar
de las empresas estatales cubanas en estos tiempos de altas incertidumbres,
debido a esto se le otorga gran importancia a la planificacion en los
Lineamientos de la Politica Econdmica del VI Congreso del PCC

La implementacion de la planificacién prospectiva estratégica en las empresas
es la solucién a los problemas de un pais en un escenario futuro mas incierto y
en constante cambio. Por tanto el Ministerio de Economia y Planificacion de La
Republica de Cuba se ha dado la tarea de perfeccionar el sistema de
planificacion cubano, asi como la creacion de planes a nivel de las Direcciones
Provinciales y Municipales del Poder Popular y a nivel empresarial.(Rodriguez,
2019).

Producto de los cambios originados en el pais las sucursales de AUSA
obtienen un mayor nivel de autonomia, dependiendo menos burocraticamente
de la casa matriz. Es por esto que la planeacién estratégica tiene mas
importancia que nunca para la sucursal de AUSA Cienfuegos.

Tomando en consideracion estos elementos claves se ha estimado a definir

como Problema de investigacion a resolver el siguiente:



¢,Como mejorar el sistema de planificacion en la empresa Almacenes
Universales (S.A.) dada las condiciones actuales?

Se definié como Objetivo general: Desarrollar un procedimiento de diagnéstico
para la planeacion estratégica en la Sucursal Almacenes Universales (S.A.).
Como Objetivos especificos:

1. Establecer los fundamentos tedricos que sustentan la investigacion
sobre la planeacion estratégica.

2. Describir y caracterizar las fases del procedimiento de diagnostico para
el disefio de la planeacion estratégica.

3. Proponer el procedimiento de diagnostico para la confeccion de la
planeacién estratégica en la Sucursal Almacenes Universales .SA.

4. Analizar los resultados de la implementacion del procedimiento de
diagnéstico para la planeacion estratégica en la Sucursal Almacenes
Universales (S.A.).

Idea a defender

Si se implementa un procedimiento para la realizacibn del diagndstico
estratégico en la sucursal AUSA Cienfuegos se conoceran aspectos esenciales
para la construccion de una estrategia apropiada.

Estructura de la tesis

La tesis consta de tres capitulos; en el primero se establece los fundamentos
tedricos de la investigacion, en el segundo se describe el procedimiento de
diagndstico para la planeacion y en el tercero se propone dicho procedimiento

para la confeccion de la planeacion estratégica.
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Capitulo 1: Criticas a las fuentes bibliograficas.

Introduccion al capitulo

El siguiente capitulo tiene como finalidad sentar las bases tedricas de la
investigacion, tomando como punto de partida la revision de la literatura
especializada y de otras fuentes. En el mismo se desarrolla un analisis de la
evolucién historica y principales concepciones tedricas de la planeacion
estratégica; asi como de la importancia y ventajas de su aplicacion como
herramienta para optimizar el desempefio de la organizacion, finalizando con la
comparaciéon de varias metodologias y procedimientos para la elaboracion de la
planeacién estratégica con el objetivo de escoger la mas indicada para realizar
la planeacion estratégica de la empresa objeto de estudio.

Para el desarrollo de este marco tedrico-referencial se siguio la l6gica que se

muestra en la figura 1.

Figura 1:
Estrategia para elaborar el marco teérico referencial de la investigacion.

Nota: Elaboracion Propia.



1.1. Planeacion estratégica. Definicion y conceptos fundamentales.

La estrategia surge en el campo militar y se ve como competencia para derrotar
al enemigo, pasa por una etapa donde la interrelacion de la organizacién con el
entorno es protagonista y una segunda de formulacion y cumplimiento de
objetivos organizacionales, y después de muchos afios regresa a la
competencia; esta vez es en el mercado, esta Ultima liderada por el
neoliberalismo norteamericano, debiendo desplazarse la estrategia hacia los
valores dandole un enfoque humanista, y es en Cuba donde se inicia este
proceso de cambio y enriquecimiento de la direccion estratégica (Machado
Labrada, 2011).

En el mundo de la estrategia, como es logico no existe un modelo para cada
empresa en especifico sino que cada una es la encargada de crear uno acorde
a sus necesidades y caracteristicas, el cual se va modificando a medida que
avanza la planeacion (Causse, 2009).

La planeacién estratégica tiene su punto de partida en la planeacion tradicional.
La estrategia en la planeacion afiade un factor importante: el tiempo; en la
planeacién el tiempo implica gradualidad, mediano y largo plazo; debe implicar
a todos los miembros de la organizacion y converge en un cambio constante,
un cambio que se rige en base a los resultados comparados contra los
objetivos definidos inicialmente. Los avances de la planeacién estratégica han
sido la respuesta de un conjunto de factores objetivos, como la mayor
intensidad competitiva de estos afios, los ritmos cada vez méas acelerados de la
innovacion y del desarrollo tecnolégico, la internacionalizacion de los mercados
y la globalizacién de la economia. Con ello se ha motivado que la planeacion
estratégica desplace cada vez mas la planeacion tradicional (Rodriguez,
2019).La planeacion estratégica no es un dominio reservado de la gerencia
general, sino un proceso de comunicacion y de determinacion de decisiones en
el cual intervienen todos los niveles estratégicos y operativos de la
organizacién (Villa, 2006).

Cuando se trazan estrategias estas deben verse reflejadas en objetivos
estratégicos. A la par de esto, se debe dar un enfoque sistémico a la gestion,
es decir que a través de actividades se consigan resultados con los que se

alcancen objetivos, que conduzcan a las organizaciones a alcanzar su vision y



que lleven a la generacion y/o conservacion de competencias centrales(Chadid,
2009).

El concepto de la planeacion estratégica siguié evolucionando en la medida
que las empresas crecieron, se diversificaron y tuvieron que enfrentarse a un
entorno que cambiaba vertiginosamente, siendo objeto de muchas definiciones,
lo que indica que no existe una definicibn universalmente aceptada. Hubo
muchos autores que se dedicaron a definir la planificacién estratégica, entre los
gue se destacan:

David (1990), plantea que “La planificacion estratégica puede definirse como un
enfoque objetivo y sistemético para la toma de decisiones en una
organizacién”; Menguzzato (1991) define la planeacion estratégica como “El
analisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno
para la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa frente a este
entorno y la seleccidon de un compromiso estratégico entre dos elementos, que
mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos en relacién con la empresa’.
Weihrich and Koontz (1994), exponen que “La planificacion estratégica es
engafiosamente sencilla: analiza la situacion actual y la que se espera para el
futuro, determina la direccion de la empresa y desarrolla medios para lograr la
mision. En realidad este es un proceso muy complejo que requiere de un
enfoque sistematico para identificar y analizar factores externos a la
organizacion y confrontarlos con las capacidades de la empresa”.

Thompson ( 1995), también da a conocer su criterio, al verla como: "Los
movimientos y enfoques que la gerencia desempefia para conseguir que la
organizacién tenga excelentes resultados, es el plan de accion que tiene la
direccién para el negocio™.

Mintzberg ( 1997) afirma que: "No es mas que el proceso de relacionar las
metas de una organizacion, determinar las politicas y programas necesarios
para alcanzar objetivos especificos en camino hacia esas metas y establecer
los métodos necesarios para asegurar que las politicas y los programas sean
ejecutados, o sea, es un proceso formulado de planeacion a largo plazo que se
utiliza para definir y alcanzar metas organizacionales™; Garciga (1999) plantea
“El producto de un conjunto de acciones ldgicas y creativas aplicables que
conducen a la formulacion de objetivos amplios, de politicas principales y de

asignacion de recursos para lograr las metas trascendentales de una
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organizaciéon, en la busqueda de una mejor posicibn competitiva y una
respuesta mas coherente ante el entorno actual y futuro™.

Todos los conceptos explican en mayor o menor medida qué se entiende en la
actualidad por planeacion estratégica. Se deja claro, conceptualmente que la
gestion estratégica permite coordinar los recursos de una empresa hacia el
futuro que desea reduciendo la incertidumbre que la rodea, y es aqui donde
juegan un papel determinante las estrategias.

la planeacion en una empresa constituye uno de los elementos centrales de su
proceso de toma de decisiones, pues se ha convertido en la herramienta
administrativa de uso mas comun en las empresas.

En este sentido, la planeacion estratégica mejora el desempefio de las
empresas, orienta de manera efectiva el rumbo de la organizacion facilitando la
accion innovadora de direccion y liderazgo, permitiendo de esta manera
enfrentar los principales problemas de las empresas, asi como el cambio en el
entorno y develar las oportunidades y amenazas.

Para terminar es importante sefialar que una organizacion de éxito debe contar
con una clara vision orientada a satisfacer las necesidades de las partes
implicadas empresa-cliente, todo ello con un liderazgo basado en planeacion
estratégica, que garantice un resultado favorable en las organizaciones
(Luzuriaga, 2019).

1.1.1. Pasos para establecer la planeacién estratégica
Después de referir los diferentes conceptos de planeacibn mas empleados en

la actualidad, es necesario hacer un analisis de la metodologia para ponerla en
practica. Ella no es estatica sino depende de la situaciébn en la cual se
encuentre la empresa. Los distintos componentes pueden adaptarse, por
ejemplo: para actualizar un plan ya elaborado con anterioridad o si se desea
establecer la planeacion estratégica por vez primera.
Los pasos para ponerla en vigor, segun Causse (2009), son:
I.  Preparacion para la planeacion Antes de iniciar el proceso, hay que
definir y preparar claramente lo siguiente:
v' Compromiso de la organizacion a seguir el proceso completo y
aplicar resultados.
v La metodologia o pasos a seguir, los marcos de tiempo, el

presupuesto requerido.



v" Quien sera el responsable interno del proceso y productos.

v' Cudles miembros de la organizacion deben participar y en que paso
participan.

v" Necesidades de informacion previa.

v' Definir las prioridades en lo referente a area geografica, temas,
especies, etc. en los que la organizacién concentrara sus esfuerzos
(este paso debe ajustarse segun el contexto de cada organizacion
referente a su area o temas de trabajo).

[I. Desarrollo de la Visién y Mision. Segun Rodriguez (2019), en la tesis
titulada “Aplicacion de un procedimiento para la planeacion estratégica
en la direccion provincial del Banco Popular de Ahorro™

Mision: se considera la mision como la célula basica de una entidad, o sea, la
misma constituye el corazén de toda organizacion. Es la razén de ser de una
empresa, declaracion de credo, de proposito, de filosofia, de creencias, de
principios empresariales.

Vision: es una representacion de cémo la organizacion debe ser en el futuro
ante los ojos de sus clientes, empleados, propietarios y accionistas
importantes. En su origen, la vision es casi por completo intuitiva. Es la
herramienta administrativa que permite, como base en los acontecimientos del
presente, proyectar hacia el futuro a la organizacion.

Valores compartidos: Son los pocos valores criticos que deben servir de eje
en el funcionamiento de cada entidad. Los valores compartidos son los pocos
valores criticos que tienen mayor peso o que mas impactan a la mision y la
vision de la organizacién, por lo que hay que someterlo a un proceso de
destilacién para encontrar aquellos pocos que se quieren jerarquizar.

Areas de resultados claves (ARC): son areas o categoria esenciales para el
rendimiento efectivo en la institucion o empresa. Los logros dentro de estas son
necesarios para que su institucion o empresa lleve a cabo con éxito su misiéon y
para que cumpla con las expectativas generadas.

I. Analisis de la situacion actual externa (Amenazas, oportunidades,
actores y alternativas). Segun Rodriguez, (2019):

Amenazas: son limitaciones, problemas, acontecimientos latentes en el

entorno, una acciébn no se puede evitar ni provocar, pero cuya ocurrencia



puede afectar el funcionamiento del sistema y crear dificultades o impedir el
cumplimiento de la mision de la organizacion.
Oportunidades: Son aquellas situaciones que presentan en el entorno de la
empresa y podria favorecer al logro de los objetivos organizacionales. Se trata
de eventos, tendencias o acontecimientos latentes que se manifiestan en el
entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia 0 no, pero que pueden
ser aprovechados convenientemente para el cumplimiento de la misién.
I.  Analisis interno de la organizacion (fortalezas y debilidades). Segun
Rodriguez, (2019):
Fortalezas: son los principales factores propios de la organizacién que
constituyen puntos fuertes en los cuales puede apoyarse para aprovechar las
oportunidades o reducir el impacto negativo de la amenaza, para el
cumplimiento de la mision.
Debilidades: Principales factores de la organizacion que constituyen aspectos
débiles que es necesario superar para lograr los mayores niveles de efectividad
en el cumplimiento de la mision.
Diagnostico estratégico: el proposito de este diagndstico consiste en
identificar y evaluar debilidades y fortalezas organizativas en las areas
funcionales de la empresa e identificar y evaluar amenazas y oportunidades
que ofrece el entorno.
I.  Definicion de las metas y objetivos y seleccionar portafolio o cartera de
proyectos. Segun Rodriguez, (2019):
Objetivos estratégicos: son declaraciones cuantitativas o cualitativas de las
aspiraciones de un individuo o grupo de individuos dentro de una organizacion.
Reflejan un estado futuro deseado de una organizacibn o de uno de sus
elementos. Representan las metas que se persiguen, que prescriben un ambito
de eficacia definido y sugieren la direccion a los esfuerzos organizacionales.
Il. Integracidbn de estrategia con plan financiero y otras areas de la
organizacién, como recursos humanos, y desarrollo.
lll.  Implementacién de la estrategia: Es la parte operativa y en donde se

disefian, implementan, monitorean, y evalGan proyectos.
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1.2. Importancia de la planeacion estratégica
Una empresa logra la excelencia o el éxito, cuando el gerente con los

integrantes de la direccién sean capaces de gestar la planificacion estratégica,
pero no solo ocuparse de su confeccidén sino de su implementacion y control,
pues permite a los directivos hacer un plano de verificacion de procesos para
que los esfuerzos de mejora en estas empresas tengan éxitos, evidenciandose
en su competitividad, por lo cual se hace necesario que la mayor parte de los
integrantes de la organizacion estén alineados en un propdsito comun,
formando parte de la vision, mision, valores, aunados a la estrategia
organizacional clara y compartida (Zambrano, 2019).

Hoy en dia las empresas tienen que estar a la vanguardia de manera
constante debido a este mundo ya tan globalizado, y aprovechar al maximo
todos los recursos disponibles y alcanzables para su continuidad en el
mercado. Lo que separa a una estrategia poderosa de una comun es la
capacidad de la direccion para forjar una serie de movimientos, tanto en el
mercado como en su interior, que aleje a la empresa de sus rivales, incline la
balanza a su favor dando razones a los clientes para que prefieran sus
productos o servicios, y produzca una ventaja competitiva sustentable sobre
sus rivales(Jaramillo Luzuriaga, Tacuri Pefia, & Trelles Ordéfiez, 2018).

La planificacion estratégica aporta su maximo valor como método ordenado
para planificar. No cabe negar la utilidad de estas ideas ya que seria negar la
evidencia de lo til y vigente en la evolucion de la gestion de las empresas la
actualidad (Argoti, 2016).

Cuando no se organiza adecuadamente, los directivos son incapaces de
predecir y proyectarse hacia el futuro de la empresa. Son incapaces de saber
como organizar a los trabajadores y los recursos de los cuales disponen y
ademas necesitan. La planeacion estratégica es una herramienta capaz de
indicarte el camino a transitar para alcanzar metas y objetivos. Da la posibilidad
de evaluar cuando y donde se cometen los errores que frenan el desarrollo de
la empresa y si los planes que se trazan son viables y alcanzables. Con la
planificacion estratégica se busca concentrarse en aquellos objetivos factibles
de lograr y en qué negocio 0 area competir, en correspondencia con las
oportunidades y amenazas que ofrece el entorno. Es como una especie de

diagnostico donde se observa la cadena de consecuencias, de causas y
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efectos en un espacio de tiempo, siempre en relacion con una decision a tomar,
ya sea real o intencionada, por parte del director.

El eje alrededor del cual gira la planeacion estratégica es el de identificar
sistematicamente las oportunidades y peligros que pueden surgir en el futuro,
los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para
gue una empresa tome mejores decisiones en el presente, para explotar las
oportunidades y evitar los peligros. Planear significa disefiar un futuro deseado
e identificar las formas para lograrlo. A medida que el mundo y las
caracteristicas de las empresas se complejizan se hace mas necesario planear
ante la creciente interdependencia y rapidez que se observa en el acontecer de
los fenébmenos econdémicos, politicos, sociales y tecnolégicos.

Planear estratégicamente significa ademas mejorar la calidad de vida y las
condiciones de trabajo de los miembros de la empresa. Requiere conocer mas
la organizacion, fluidez en la comunicacion, coordinacién entre los distintos
niveles y programas Yy renovar constantemente las habilidades de
administracion. Ella ayuda a tomar las riendas de la empresa para evitar que se
deje llevar por los cambios, estimulos y reglas externos(Laurencio, 2011).

1.3. Proceso de direccion estratégica
En un tiempo considerado como area de competencia exclusiva de la alta

direccion, la estrategia se ha convertido en asunto de todo el mundo, dandose
un giro trascendental en cuanto a lo que su concepcion se refiere. Durante las
Ultimas tres décadas se ha venido conformando con mayor exactitud el campo
de actuacion de la direccidén estratégica precisandose que ésta no constituye
algo alejado o diferente a la direccion de empresa, Sino que no es otra cosa
que aquella parte de la direccibn empresarial que tiene como objetivo
fundamental, formular una estrategia y ponerla en practica.

La planeacion estratégica implica tanto la intuicion como el andlisis para
determinar las posiciones futuras que la empresa necesita alcanzar, pero
ademas en su esfuerzo por encontrar una solucién al problema estratégico
guedaria en gran parte estéril sin la adecuada preocupacion por proporcionar a
la empresa las condiciones estructurales e instrumentales necesarias para
realizar correctamente la estrategia formulaba.

La formulacion e implantacién de las estrategias para el negocio constituyen las

funciones directivas fundamentales del Management. Poco importa que
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directivos de alta calificacion disefien estrategias inteligentes, si no son
capaces de implementarlas. La ejecucion intensa de una estrategia es la guia
para lograr el éxito de una empresa y serd la oportunidad que tenga la
organizacion de convertirse en lider en su sector industrial. De aqui depende la
necesidad de concebir la estrategia dentro de un proceso mas amplio: La
direccion Estratégica (Lafuente, 2010).

La existencia y funcionamiento de 6rganos de direccién colectiva constituye un
problema cardinal en todo de tipo de organizacién (Morejon, 2015).

La presencia de entornos cada vez mas turbulentos con frecuencia no permite
a la direccién empresarial ni siquiera una actitud de anticipacion. Por ello se
hace necesaria una actitud que permita detectar rapidamente los cambios del
entorno y dar respuestas rapidas y flexibles a los retos planteados a cada
momento lo cual constituye el principio de direccion de este nuevo siglo. Se
requiere por tanto ya no solo flexibilidad en la planeacién sino a la vez ser
flexible sobre lo planeado. Se trata de integrar planeacion, pensamiento e
implantacion estratégicos en un unico proceso (Filippova, 2009).

Las compafias de hoy en dia se enfrentan, mas que nunca, al reto de asimilar
fuertes y continuos cambios, no solo del entorno interno como: competidores,
clientes, proveedores, normas, etc., sino también, del externo en: factores
sociales, tecnoldgicos, econdémicos, politicos, legales, ambientales vy
administrativos. Es necesario, pues, tomar decisiones dentro del ambito
empresarial para adaptarse a este cambiante y complejo mundo.

La preocupacion mas sobresaliente de la direccién estratégica es el futuro,
cuyo sondeo se hace necesario no solo con el fin de predecir los efectos de los
sucesos venideros, sino ademas capacitarse para planearlos con cierto grado
de éxito. El propésito es entonces proveer informacion concerniente a las
condiciones que rodean un curso de accion propuesto, de suerte que el riesgo
sea conocido y fijado como una probabilidad. De esta manera, no se elimina el
riesgo pero si se determina de forma mas precisa (Acero, 2015).

Cualquier empresa que desee tener éxito y busque beneficios tendra que
someterse a un sistema formal de direccion estratégica. La comparfia debe
comprometerse, no solo para obtener los niveles mas altos de eficiencia,
eficacia y productividad, sino para asegurarse de disminuir los riesgos de

fracaso mediante una correcta investigacion, planeacion, estudio e innovacion.
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Por tanto, el direccionamiento estratégico requiere un proceso continuo de
planeacién, donde la toma de decisiones se dé previamente para saber qué
hacer, como hacerlo, cuando hacerlo y quién lo va a hacer (Martin, Lopez, &
Saez, 2015).

1.4. Metodologias y procedimientos utilizados para la elaboracion de

la planeacién estratégica.

La prospectiva estratégica es un enfoque multidisciplinario que utiliza métodos
(cuantitativos o cualitativos) que se consideran idoneos para introducir en la
planeacién estratégica y el estudio de los escenarios empresariales. Dentro de
ellos se pueden encontrar los siguientes:
Método DELPHI: El proceso del Método DELPHI es la interrogacion de
expertos con la ayuda de cuestionarios sucesivos que permiten poner en
evidencia la convergencia de opiniones para asi lograr eventualmente un
consenso. La encuesta se hace por correo y anGnimamente para evitar efectos
de liderazgo. Las preguntas pueden referirse, por ejemplo, a las probabilidades
de realizacion de hipoétesis o0 de acontecimientos. La calidad de los resultados
depende fundamentalmente del cuidado con el cual se haya establecido el
cuestionario y se hayan elegido los expertos.
Método TZ Combinado: Se recomienda el empleo del Método TZ Combinado
especialmente en aquella categoria situacional problémica que encierra un
grado de complejidad particularmente significativo, i, e, aquella donde es
necesario encarar situaciones (problemas) nuevas utilizando criterios no
explorados anteriormente, situacién que requiere mayor o mas intenso control
del proceso de generacion de opiniones y juicios, asi como un mas adecuado
tratamiento de los mismos.
El método MIC-MAC. Matriz de Impactos Cruzados, Multiplicacion
Aplicada a una Clasificacion: es una herramienta de estructuracion colectiva
gue tiene como objetivo con la ayuda de un programa de multiplicacion
matricial aplicado a los datos, hacer aparecer las principales variables
influyentes o motrices como suelen también llamérseles y las dependientes.
Esto permite establecer los impactos y relaciones directas o indirectas y por
consiguiente jerarquizar las variables de la siguiente manera:

a) Censo de variables.

b) Disefio de la Matriz de Analisis Estructural.
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c) Llenado de la matriz MIC-MAC.

d) indices de Motricidad y Dependencia

e) Clasificacion Indirecta.
El método MACTOR. Matriz de Alianzas y Conflictos, Tacticas, Objetivos y
Recomendaciones: este método se puede utilizar dentro del Método de
Escenarios, para el analisis de los actores implicados. Este proceso parte de
las variables esenciales establecidas en el Andlisis Estructural (MIC-MAC) y
consiste, en primer lugar, en identificar los actores que, de cerca o de lejos,
juegan un papel determinante en estas variables. En este sentido, la
experiencia demuestra que un nimero de actores comprendido entre 10 y 20
constituye una cantidad realista y operativa, sus etapas pueden resumirse:
a) Plantear los proyectos y las motivaciones de cada actor, sus influencias y
sus medios de accion (construccion del tablero estrategia de actores).
b) Identificar las apuestas estratégicas y los objetivos asociados a estos
campos de batalla.
c) Colocar a cada actor sobre cada campo de batalla.
d) Enumerar, para cada actor, las tacticas posibles (juegos de alianzas y
conflictos) en funcién de las prioridades de objetivos.
e) Evaluar las relaciones de fuerza y formular para cada actor las
recomendaciones estratégicas coherentes con sus prioridades de objetivos y
sus medios.
f) Plantear las cuestiones claves del porvenir, es decir, formular las hipotesis
sobre las tendencias, los acontecimientos y las rupturas que caracterizan la
evolucion de las relaciones de fuerza entre los actores. A partir de estas
preguntas claves y de las hipétesis sobre las respuestas, es que se elaboran
los escenarios.
El método SMIC Y PROB- EXPERT, De Impacto Cruzado (SMIC): trabajo de
alta reflexiéon por los expertos en la construccion de las hipétesis, sencillo y de
bajo costo. Posibilidad de entrevistar un gran nimero de personas, elimina la
subjetividad debida al encuestador y una vez generada las hipétesis, se
evaluan:
El criterio en que estos tedricos basan su analisis es en: métodos matematicos
de construccién de escenarios, siendo fuertemente influenciado por el céalculo

de probabilidades y la investigacién operacional, planteado por Godet (2000)
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sobre todo en sus obras “De la anticipacion a la accion”, (1994) y el “Manual de
prospective strategique”, (1997), su aspecto central es la identificacién de un
proceso que ensambla diferentes técnicas, frecuentemente formalizadas. Su
meérito principal consiste en haber hecho una sintesis original entre el enfoque
de la futurologia norteamericana en materia de métodos formalizados y aquel
de la escuela francesa, mas sensible al analisis de las estrategias de los
actores.

En sus estudios Godet ha desarrollado una metodologia que integra los pasos
de la tradicional planificacion estratégica con el método de escenarios, la que
comprende, como plantea el autor, “varios bucles de retroalimentacion”, que
han de desarrollarse, aunque considera que no necesariamente tiene que ser
totalmente lineal. En esta metodologia se pone de manifiesto claramente el
proceso de apropiacion descrito anteriormente.

La metodologia consta de nueve pasos:

1. Analisis del problema expuesto y delimitacion del sistema a estudiar.

2. Andlisis interno de la empresa desde Know-How hasta la linea de productos.
3. ldentificacién de variables claves de la empresa y del entorno con la ayuda
del andlisis estructural.

4. Comprension de la dinamica de la retrospectiva de la empresa, de su
entorno, de su evolucion de sus fuerzas y debilidades en relacién a los
principales actores, de su entorno estratégico.

5. Buscar reducir la incertidumbre que pesa sobre las cuestiones clave del
futuro, utilizando eventualmente los métodos de encuesta a expertos.

6. Poner en evidencia los proyectos coherentes, opciones estratégicas
compatibles con la identidad de la empresa y con los escenarios mas probables
del entorno.

7. Evaluacion de las opciones e estratégicas.

8. Eleccion de la estrategia, se trata de pasar de la reflexiéon a la decision.

9. Puesta en marcha del plan de accién.

Método MORPHOL o MULTIPOL: Se basa en la evaluacion de las opciones
estratégicas para las medias ponderadas. Pretende comparar diferentes
acciones o soluciones a un problema en funcion de criterios y politicas

multiples. Este método ayuda a decidir mediante la construccion de un tablero
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de andlisis simple y evolutivo de las diferentes acciones o soluciones que se
ofrecen al que debe tomar la decision.
Abaco de Regnier: El abaco de Regnier es un método original de consulta a
expertos, con la finalidad de interrogarlos y tratar sus respuestas en tiempo real
0 por via postal a partir de una escala de colores. Esta destinado a reducir la
incertidumbre, confrontar el punto de vista de un grupo con el de otros grupos y
a la vez tomar conciencia de una mayor o menor variedad de opciones
(Gallardo-Gonzalez, 2010).
1.4.1. Diagndstico de la planificacion estratégica
El diagndstico estratégico se realiza en todas las empresas, para saber evaluar
la situacién de la organizacion, lo cual incluye el andlisis dentro y fuera de la
organizacién, es decir interno y externo. El éxito de las organizaciones resulta
de la ejecucion de estrategias adecuadas y asi evitar gastar tiempo, recursos
en estrategias innecesarias para su sector de mercado. El diagnéstico se
realiza con la finalidad de identificar las oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades de la organizacion.
Para ello la empresa deberia seguir un proceso que se estructura en dos
partes:
1. Analisis del entorno: deteccion de los factores claves de éxito o factores
estratégicos del entorno.
2. Andlisis interno: deteccion de los recursos y capacidades claves para la
empresa.
La realizacion del diagndstico estratégico exige de la utilizacién de diferentes
tipos de técnicas, las cuales se pueden agrupar en dos clases:
1. Técnicas parciales: son las que se aplican sobre uno de los dos andlisis
gue constituyen el diagndstico estratégico.
a) Técnicas del analisis del entorno: Analisis PEST y analisis de las fuerzas
competitivas.
b) Técnicas del andlisis interno: Analisis de las areas funcionales, auditoria
de recursos y capacidades y analisis de la cadena de valor.
2. Técnicas globales: son aquellas que consideran conjuntamente los dos
analisis. La técnica mas conocida y de mas facil aplicacion es la matriz o
analisis DAFO. También se puede utilizar otra técnica mas sofisticada

como las matrices estratégicas.
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El diagnostico estratégico es de mucha importancia, ya que representa un

conjunto de analisis, decisiones y acciones que una organizacién lleva a cabo

para crear y mantener ventajas competitivas sostenibles a lo largo del tiempo,

asi como la direccion futura, sus metas, desempefio y estrategias (Arrieta,

2021).

1.5. Tercerizacion de servicios logisticos.

Las empresas en la actualidad con el fin de incrementar su competitividad, se estan
filando en objetivos cada vez mas complejos, de tal manera que con las estrategias
convencionales se encuentran en la gran dificultad de no poder lograrlo y se
cuestionan acerca de las nuevas estrategias que conlleven a mejorar su gestion, para
lograr situar los productos de la manera mas rapida en las manos de los clientes,
teniendo en cuenta la demanda y con el menor costo posible. De esta manera, es
como en las organizaciones actuales surge la necesidad de invertir esfuerzos en
gestionar los vinculos entre las diferentes actividades de la empresa (Castro Cortes &
Guevara Gonzalez, 2012).
Segun Carranza (2004), en la empresa actual existe la posibilidad de aumentar la
competitividad, por medio de la planificacibn y el control de las actividades
relacionadas con la obtencion, el traslado y almacenamiento de materiales y
productos, desde la adquisicion hasta el consumo y gestionando todo como un
sistema integrado. Dicho conjunto de actividades constituyen la razén de ser de la
logistica, la cual ha adquirido una gran importancia en la gestién de la empresa actual.
La logistica de los negocios es un campo relativamente nuevo, del estudio integrado
de la gerencia, si se lo compara con las tradicionales areas de finanzas, marketing y
produccion. Asi, la logistica constituye un reagrupamiento, ya sea conceptual en la
mente de la direccion o en la estructura convencional de la organizacién, de las
actividades de movimiento-almacenamiento que historicamente han estado de
manera parcial bajo el control del marketing, la produccion y las operaciones (Vinitzky,
2007).
Las funciones de la logistica de compras han evolucionado hacia una aproximacion
mas estratégica del manejo de la distribucion de materiales y el manejo de la cadena
de suministros. Con el fin de incrementar sus ventajas competitivas, muchas
empresas mayoristas y minoristas también han involucrado las funciones de
distribucion fisica dentro de las perspectivas y la logistica del manejo de la cadena de

suministros. En la dltima década, las funciones tradicionales de distribucion y
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transporte han convergido en wuna visibn mas completa, que contempla
aproximadamente estratégicas a las labores operativas, a los materiales y al manejo
de la logistica (Arias, Higuita, & Castrillén, 2010).

La logistica se encarga de todo lo relacionado con el movimiento de bienes y
servicios, donde involucra el atesoramiento, monitoreo, control y hace énfasis en el
servicio al cliente, “un producto o servicio tiene poco valor si no esta disponible para
los clientes en el momento y lugar que ellos desean consumirlo” (Gomez, 2019). En
pocas palabras se puede decir que la logistica es "el movimiento de los bienes
correctos en la cantidad adecuada” (Nieto Buitrago & Osorio Zambrano, 2012).

Los profesionales relacionados con el campo, en su afan de imponer las ventajas de
su sector, consideran que de estas actividades depende la gerencia de operaciones
(Carros, 2012).

La tercerizacion es un proceso 0 una actividad de una empresa a un agente externo,
no es una novedad en la logistica actual la tercerizacibn o subcontratacion de
servicios logisticos representa, hoy en dia, una alternativa estratégica para las
empresas contratantes y una oportunidad de negocio para los denominados
Operadores Logisticos, sobre todo si entre ambas entidades se generan alianzas de
largo plazo que deriven en la obtencién de altos niveles de eficiencia de los servicios
brindados. En la actualidad van desde la gestion de abastecimiento, de almacenaje,
de transporte, distribucién esto so6lo mencionar algunos. Con todo, gracias a la
tercerizacion las distintas actividades se independizan, especializan y operan a
escalas mas adecuadas (Bolivar, 2018).

La tercerizacidon surge como respuesta a la premisa de que no existe una firma que
sea realmente capaz de sostenerse de modo eficiente en todas sus operaciones. Las
sociedades recientes cuentan con un sinnimero de campos de actividad, en los
cuales es realmente arduo conseguir desempefios significativos por si mismas. Las
distintas modalidades de tercerizacion de servicios logisticos han evolucionado a
través del tiempo, como también las exigencias de sus clientes, inclinandose a
multiples funciones integradas, alianzas estratégicas, costos variables amortizados
(Osirio, 2012).

Las empresas que tercerizan activamente son capaces de gerenciar desempefio y no
necesariamente gerencias de actividades. Estas empresas ademas han identificado
sus competencias medulares en ciertos procesos empresariales y han delegado la

ejecucion de otros procesos en manos de proveedores especializados. Cabe resaltar
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que la principal razén para tercerizar una operacion, es que la empresa considera
esta actividad como no critica o estratégica y no hace parte de su nucleo de negocio,
este seria el primer paso para dar inicio a la busqueda del operador especializado que
signifigue ahorros y beneficios econdmicos y liberacion de activos fijos como
contribucion a aliviar las finanzas de la empresa y es uno de los primeros objetivos
cuando se realiza esta clase de operacion con terceros (Cervantes Garcia, Salazar
Suarez, & Bolafio Campo, 2019). La subcontratacién es claramente una actividad
econdémica importante y ciertamente una respuesta clave a la globalizacién (Cerna,
2020).

Existen poderosos incentivos para adoptar una politica de tercerizacién. Por una
parte, los proveedores de servicios logisticos manejan su propio personal empleado y
mantenimiento de equipos (vehiculos de transporte, sistemas de informacion, etc), lo
cual permite a la empresa que contrata dichos servicios tener una reduccion de costos
al no incurrir en los respectivos gastos. Adicionalmente, la tercerizacion en logistica
trae como consecuencia un incremento en la flexibilidad corporativa haciendo mas
facil la apertura de nuevos mercados. En lugar de tener que trasladar toda una
organizacién logistica existente, la empresa puede aprovechar las ventajas de
operadores logisticos ya establecidos y presentes en la region (H. M. F. Gonzélez,
2017).

Segun (Stock & Lambert, 1992), enfatizan el aspecto del costo de administrar las
operaciones logisticas, esta comprobado que las empresas que se centran en las
competencias centrales y otras funciones externalizadas obtienen un mejor valor en
comparacién con aquellas empresas que operan sus funciones generales. Ademas de
eso, la globalizacién ha despejado las fronteras entre los paises, muchos paises en
desarrollo estan recibiendo cada vez mas atencién internacional debido a las
ubicaciones geograficas, el costo laboral y las grandes perspectivas de extension.
Segun (Persson & Virum, 2001), la eficiencia y la efectividad se pueden lograr
mediante el desarrollo de relaciones con los proveedores de servicios 3PL evitando
inversiones adicionales. Nuevamente, esto permite que la empresa respectiva se
concentre en su actividad principal. Ademas, la incertidumbre y el cambio frecuente
en el entorno empresarial, la dura competencia, la necesidad de una reduccion
continua de los costos conducen a la reestructuracion general de las estrategias de la

cadena de suministro. Esto eventualmente apoya el motivo de las alianzas 3PL.
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De acuerdo con Sierra (2020) en la tesis titulada “Impacto del desempefio de
tercerizacion de los servicios logisticos en el desempefio exportador de las empresas”
la tercerizacion de los servicios logisticos tiene los siguientes beneficios:

v Las diversas opciones de distribucion de las empresas de logistica le permiten
llegar a diferentes mercados mas rapidamente. También pueden soportar
mayores necesidades logisticas a medida que su negocio crece.

v El ahorro de inversiones de alto costo, como el almacenamiento, permite a las
empresas centrarse en sus principales campos de actividad.

v" Puede reducir los costos de envio, ya que los proveedores de servicios de
logistica pueden ofrecer diferentes opciones de transporte debido a su gran
capacidad.

v Los niveles de stock se pueden minimizar.

<\

Se puede ahorrar en mano de obra.

v Los riesgos de pérdida, accidentes y robo se transfieren de usted a la empresa
de logistica.

v' Puede beneficiarse de las capacidades mundiales, junto con el acceso a
nuevas tecnologias.

v El uso de un proveedor de 3PL reduce la necesidad de invertir en transporte,
almacenamiento de almacén, tecnologia y personal.

Es bueno sefialar como lo menciona Mora-Garcia (2008), a partir de la evolucion

de la tercerizacion y las necesidades de las empresas de buscar apoyo externo

para el mejoramiento de sus procesos logisticos, surge la modalidad llamada

outsourcing cuya finalidad principal es sacar buena parte de la funcién logistica

fuera de la empresa. Asi como en aquellas actividades que conciben la creacién

de valor a través de la tercerizacidbn de las operaciones, enfoque que se ha

popularizado entre las organizaciones como estrategia competitiva.

La externalizacion de una parte o la totalidad de la actividad logistica de una

companfia le permitirA a esta concentrarse en el nucleo de negocio, esto en

muchas ocasiones puede conllevar un ahorro en gastos que impactan la logistica

de la organizacion, como transporte o almacenamiento, dado el volumen de

negocios del operador, este podra capturar mayores sinergias y ofrecer tarifas

competitivas a su cliente. Se considera una relacion provechosa cuando el

proveedor de servicios logisticos se integra como una extension del negocio como

tal (Galvis, 2017).
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Adicionalmente y de acuerdo a Barbero (2010), se define la importancia de los
procesos tercerizados en la logistica como sigue;

A través de la reduccion de tiempos y costos en los procesos relacionados con el
comercio internacional, las medidas de facilitacibn comercial mejoran el
desemperio logistico tanto a nivel micro (de una empresa o un sector), como a
nivel macro (de la economia de un pais o una regién). A nivel micro, la logistica
hace referencia a los procesos de planificacion, implementacién y control que
aseguran un flujo eficiente de bienes, servicios e informacion a lo largo de la
cadena de abastecimiento, desde los proveedores de materia prima hasta el
consumidor final, a fin de satisfacer las expectativas de este ultimo. A nivel macro,
la logistica se refiere al flujo de bienes en una economia. Tanto los factores de
produccion como los nodos de abastecimiento y consumo se encuentran
distribuidos en el espacio, producto de economias de escala, economias de
aglomeracion, especializacion productiva, y dotacion de recursos, entre otros. La
logistica permite que los materiales y las mercancias sean trasladados desde su
localizacion hasta sus puntos de demanda, superando la friccion de la distancia y
creando convergencia espacial entre la oferta y la demanda.

Cabe anotar que después de llevar a cabo el proceso de tercerizaciéon de una
manera cuidadosa y planificada, es necesario medir los operadores logisticos en
términos de: programacion de entregas, porcentaje de entregas a tiempo,
informacion, atencion de reclamos, reporte de incidentes, calidad del servicio
logistico y costos. Asi, se puede afirmar que, después realizar todo este proceso
en las empresas la tercerizacion logistica se convierte en realidad en una
estrategia, que de desarrollarse apropiadamente, imprime en las estas flexibilidad
para adaptarse a los cambios de un mercado global, que exige dia tras dia invertir
en competitividad. Competitividad medida en el aumento del valor del producto
percibido por los consumidores, y ademas que dicha operacion signifique ahorros
econdémicos y liberacion de activos fijos como contribucion a aliviar la parte
financiera de la empresa (Castro Cortes & Guevara Gonzalez, 2012).

La tercerizacién tiene mas ventajas que desventajas. Por eso, una tercerizacion

“bien hecha” genera impactos positivos en las variables de los costos, en la
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funcién financiera y en la estrategia competitiva. En el aspecto de los costos, la
tercerizacion permite mejorar la capacidad ociosa, ayuda a la variabilidad de los
costos fijos, mejorar la implementacion de procesos de mejora continua en costos
y niveles de servicio, ademas hace posible una mayor transparencia y medicion
del costo Logistico en su totalidad o de algunos tramos y disminuye el impacto
negativo de las contingencias.

En el campo de la funcién financiera, la tercerizacion hace posible liberar capital
productivo invertido en actividades que no son parte del Core Business de la
empresa; permite mejorar la medicion sobre niveles de inventario y exponer mas
claramente el ICC y mejorar globalmente en los balances contables el indicador
de retorno sobre la Inversion. En la esfera de la estrategia competitiva, la
tercerizacion permite concentrar esfuerzos de la empresa en su nhegocio
especifico, en aquello que sabe hacer mejor o en aquellas actividades donde hay
mejores ventajas competitivas 0 son mas rentables; también permite obtener y
compartir una homogénea y medible bateria de KPI sobre Costos y Niveles de
Servicio, incrementar el Nivel de Flexibilidad ante Cambios en los procesos de
crecimiento o reduccidbn de actividad, aumentar la Productividad y la
Competitividad y la utilizacion de modelos de Benchmarking a través del mejor
aprovechamiento de los Recursos Humanos propios.

Las ventajas del outsourcing dependen de un conjunto de factores. Por eso, la
decision deberia estar basada en un cuidadoso analisis estratégico, de los costos
de las actividades, de la relacibn con el proveedor y en una detallada
comparacién de costos entre hacer y comprar. Dependerd también de la
confiabilidad de los proveedores y la posibilidad de gobernar eficientemente la

relacion proveedor-cliente (Moruchi, 2013).
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Capitulo Il



Capitulo Il: Procedimiento para el diagnostico de la planeaciéon

estratégica en AUSA
Introduccion al capitulo
En el presente capitulo se caracteriza el funcionamiento actual de AUSA

Sucursal Cienfuegos como objetivo de estudio de la investigacion. Como
aspecto relevante se realiza un analisis del procedimiento para la planeacion
estratégica en dicha Sucursal, lo que se muestra en la siguiente figura 2.

2.1. Descripcion del procedimiento para el diagnostico

En este sub-epigrafe se describe el procedimiento para el diagnéstico
estratégico, el cual consta de los siguientes pasos:

1. Conformacién del equipo de trabajo que va a dirigir dicho diagnéstico.
Estrategia corporativa de la compafiia Almacenes Universales S.A.
Caracterizacion general de AUSA Sucursal Cienfuegos.

Analisis de Macro-entorno.

o b~ 0N

Analisis de Micro-entorno.

6. Diagnostico estratégico.
Conformacién del equipo de trabajo
Segun Fernandez (2008), para evitar la agrupacion de gran cantidad de
expertos calificados y que la organizacion de su trabajo, haga extremadamente
complicada la aplicacion del método, se determina el nUmero de expertos que
formaran parte de la situacion.
Primeramente calcular la cantidad minima de expertos a participar utilizando la

expresion 1:

K(.Btpn— 1/a)2 1)

Donde:

K: Namero minimo de expertos que participaria.
B: Coeficiente de variacion.

a: Valor relativo del intervalo de confianza. tp,
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FiguraZ2:

Estrategia para elaborar el diagndstico de la planeacion estratégica.

Objetivo: Analizar el estado de la compafiia y
la situacién de la Sucursal dentro de ella

Objetivos:
1- Describir los procesos.

/ \ 2- Analizar el cumplimiento de la estrategia anterior.
~ e N e N

Objetivo: Determinar Objetlw.'?(::I | Determinar Objetivo(::I | Determinar
. oportunidades y amenazas oportunidades y amenazas
oportunidades y amenazas del . . »
< °p ; y o < derivadas de la situacién - < derivadas del analisis de la -
entorno micro-econdmico de la politica y econdmica del Sucursal.
Sucursal. territorio.
N\ -~ / -~ 4

|
B —

Obijetivo: Establecer relaciones Objetivo: Establecer la posicion

mediante la matriz DAFO. de la Sucursal para la
realizacion de la estrategia.
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n-1: Coeficiente de Student, que se encuentra tabulado en dependencia de ny
la probabilidad de confianza p.

n-1: Grados de libertad.

En la expresion no lineal respecto a K, no se conoce el coeficiente de variacion
B ni el valor relativo del intervalo de confianza a. Teniendo en cuenta la
experiencia en la aplicacion del método de encuestas de expertos, durante la
determinacion de la composicion numérica del grupo, se elige a priori el
coeficiente de variacion y el valor relativo del intervalo de confianza en los
limites p= 0,2 - 0,3 y a = 0,1 - 0,2 respectivamente. Esto significa que los
limites de variacién de la relacion B/a se encuentra entre los valores de 1y 3.
Eligiendo la probabilidad p y utilizando las tablas de Student, se pueden, para
diferente n, encontrar los valores correspondientes de tp, n-1 y entonces para
cada par de valores (K, tp, n-1), es factible determinar la relacion p/a para una
probabilidad elegida.

Transformando la dependencia obtenida en K = f (f/a) y con la ayuda de los
gréficos de estas funciones se procede a determinar el valor de K.

Analizando lo planteado en la literatura, se asume el intervalo de confianza a y
dandole diferentes valores a la relacion B/a a, partir de las experiencias
anteriores, se obtiene el valor de k. En el caso que el valor de K no sea un
namero entero se aproxima por exceso, obteniéndose la cantidad minima de
expertos a tener en cuenta, figura 2.2.

Ademas, el nUmero minimo de expertos a participar puede ser determinado a
partir de la interdependencia entre la cantidad de los mismos en el grupo y el
error medio grupal, como se muestra en la figura 2.3.

Del analisis del gréafico, se puede observar que al escoger un namero de
expertos menor que nueve, el error medio grupal comienza a aumentar
considerablemente, y para un niumero de expertos mayor de 25 la curva es
asintotica al eje de las abscisas y la disminucion del error medio grupal es
practicamente nulo, lo que significa que escoger un nimero de expertos por
encima de ese valor complica el trabajo y no mejora significativamente los
resultados. De igual forma, se puede determinar que la cantidad Optima de
expertos a consultar para la aplicacion del método, oscila entre 15y 25.
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Figura 3:
Grafico para la seleccion del nimero de expertos.
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Figura 4:
Grafico para la seleccion del niumero minimo de expertos.
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Grafico para la seleccion del nimero minimo de expertos

2.2. Estrategia corporativa de la compafiia Almacenes Universales S.A

La caracterizacion de la compaifia Almacenes Universales S.A. tiene como
objetivo hacer un andlisis del estado de la misma y la situacion de la Sucursal
dentro de ella. Para dicho andlisis se utilizara el documento de Planificacion
Estratégica 2020-2024.

La estrategia corporativa, que normalmente se entiende como «el plan global
de una compaiiia diversificada», es un area de la gestiéon de empresa de vital

importancia. La eleccion e implementacion de las estrategias corporativas de
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estas empresas afecta no so6lo a sus resultados financieros, sino también al
destino de los trabajadores y directivos en todos los negocios que poseen y
controlan. Por desgracia, la estrategia corporativa, al contrario de lo que ocurre
con la estrategia competitiva a nivel de la unidad de negocio, es una actividad
poco comprendida, como demuestra la historia de los Ultimos treinta afos.

La necesidad de un enfoque de la estrategia corporativa que permita a la
direccion justificar el papel de una empresa, tanto en los mercados de
productos en los que pretende competir como en el mercado por el control
corporativo.

El enfoque resultante en el mercado por el control corporativo, llevé a la ultima
perspectiva importante sobre estrategia corporativa —la estrategia basada en el
valor y su énfasis en la optimizacion del valor para el accionista. Esta
perspectiva era practicamente la evolucion logica de la gestion de carteras, ya
que se tomaba cada SBU como una entidad discreta valorada en funcién de su
propio perfil de flujo de fondos. Si el mercado bursatil valoraba la empresa por
debajo de la suma de valoraciones de las diferentes SBU, la receta era vender
las divisiones que, implicitamente, se estaban infravalorando.

Una estrategia corporativa también deberia incluir un conjunto de metas vy
objetivos que sean mas concretos y tengan un caracter mas inmediato que la
vision. Representan los hitos a un plazo mas corto que la empresa intenta
alcanzar con la implementacion de su estrategia. Las metas no son
cuantificables, sino que representan unos fines deseables que la empresa
quiere alcanzar. Ejemplos de metas serian la satisfaccion del cliente y la
calidad a todos los niveles de la organizacion. Por el contrario, los objetivos son
mensurables y tienen un punto final concreto que fija la propia empresa.
Pueden ser generales o especificos. En toda estrategia corporativa es
fundamental entender la ventaja corporativa que la empresa va a construir y
explotar. Cualquier empresa puede elaborar una visién y fijarse metas y
objetivos; la ventaja corporativa son los medios a través de los cuales se van a
conseguir esos fines. Define lo que la empresa hace mejor que los demas o de
forma diferente. En el corazon de la ventaja corporativa y, por tanto, en el
corazdn de la estrategia corporativa, residen los recursos idiosincrasicos de la
empresa. Cuando estos recursos son competitivamente superiores, y cuando

contribuyen a la ventaja competitiva en mercados de productos mdltiples, se
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convierten en la fuente de la «ventaja corporativa». Este grupo de recursos
estaria formado por los activos fisicos, como la maquinaria o el personal de
ventas; los activos intangibles, como una marca o el conocimiento de una
tecnologia especifica; y las capacidades de la organizacion, como el desarrollo
rapido de productos o las técnicas de fabricacion.

Cuando estos recursos son competitivamente superiores, y cuando contribuyen
a la ventaja competitiva en mercados de productos multiples, se convierten en
la fuente de la «ventaja corporativa». Este grupo de recursos estaria formado
por los activos fisicos, como la maquinaria o el personal de ventas; los activos
intangibles, como una marca o el conocimiento de una tecnologia especifica; y
las capacidades de la organizacion, como el desarrollo rdpido de productos o
las técnicas de fabricacion.(Paez, 2015).

El objetivo de este paso es conocer la estrategia corporativa de la empresa
para alinear la estrategia de la sucursal con la estrategia del grupo nacional.
Caracterizacion general de Almacenes Universales S.A. Sucursal
Cienfuegos

Para realizar la caracterizacion general de Almacenes Universales S.A.
Sucursal Cienfuegos se utiliza informacion extraida del documento
Planificacion Estratégica 2020-2024. Ademdas se representa la estructura
organizativa de la Sucursal asi como la composicion de la fuerza laboral. Se
analiza también la composicion de servicios y productos brindados, y los
clientes y proveedores aprobados de dicha Sucursal para representar el
andlisis econdmico de septiembre del 2018 hasta septiembre de 2021.
Anélisis de Macro-entorno

El Macro-entorno se emplea para definir aquellas fuerzas externas que van a
tener un impacto indirecto sobre la organizacion, y que existe
independientemente de que haya actividad comercial o no. Para determinar las
oportunidades y amenazas de la situacion politica y econdmica del territorio se
realizan consultas del grupo de expertos, reuniones, asi como tormentas de
ideas dirigidas a facilitar el surgimiento de nuevas ideas sobre el tema. Ademas
de la utilizacion del documento titulado Disefio Estratégico 2020-2024 Sucursal
Cienfuegos.

Analisis de Micro-entorno
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El micro-entorno estad relacionado con todos los aspectos o0 elementos
relacionados en forma permanente con la empresa y que influyen tanto en las
operaciones diarias como en los resultados. Con el objetivo de determinar las
oportunidades y amenazas del entorno micro-econémico de la Sucursal se
realiza consultas del grupo de expertos y analisis de las cinco fuerzas de
Porter.
Cinco fuerzas de Porter
El modelo de las cinco fuerzas fue creado por Porter (1982) con la finalidad de
servir como base en el analisis competitivo y la blsqueda de nuevas
estrategias competitivas., en definitiva, es un modelo que sirve para evaluar el
atractivo de la industria.
Las cinco fuerzas de Porter se utilizan cuando:
v' Cuando deseas desarrollar una ventaja competitiva respecto a tus
rivales.
v' Cuando deseas entender mejor la dindmica que influye en tu empresa
y/o cudl es tu posicion en ella.
v' Cuando analizas tu posicion estratégica y buscas iniciativas que sean
disruptivas y te hagan mejorarla (Quijano, 2018).
Segun Pérez (2008) ,para elaborar estrategias de éxito las empresas tienen
gue entender su entorno competitivo. Para hacerlo, han de entender el sector al
que pertenecen o estan a punto de pertenecer, es decir que tienen que
entender los factores que determinan la rentabilidad del sector a corto y a largo
plazo. En resumen, en cuanto un sector sea mas rentable es mas atractivo.
El marco mas utilizado para valorar lo atractivo de un sector fue elaborado por
Michael Porter hace un par de décadas, al identificar cinco fuentes de presion
competitiva que determinan la rentabilidad de un sector: la amenaza de la
sustitucion, la amenaza de posibles nuevos concurrentes, la intensidad de la
rivalidad entre los competidores, el poder de negociacién de los compradores, y

el poder de negociacién de los proveedores, como se muestra en la figura 5.
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Figura 5:

Marco competitivo de las cinco fuerzas de Porter.

DE NEGOCIACION

RIVALIDAD ENTRE
EMPRESAS EXISTENTES
N —

Nota: Tomado de Pérez, A. (2008). Las cinco fuerzas de Portes como
herramienta analitica.

Estas cinco fuerzas influyen en precios, costes y requisitos de inversién, que

son los factores basicos que determinan la rentabilidad, y de ahi lo atractivo de

un sector. El modelo de Porter establece unos protagonistas (competidores,

compradores, proveedores, posibles nuevos concurrentes y sustitutos), sus

interrelaciones (las cinco fuerzas) y los factores que determinan la intensidad

de dichas fuerzas. La figura 6 muestra los principales factores determinantes

de las fuerzas de este modelo.

Figura 6:

Principales factores determinantes de las fuerzas de este modelo.
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Nota:

AMENAZA DE ENTRADA

- Economias de escala

- Diferenciacion de producto

- Acceso a los canales de distribucion

- Necesidades de capital

- Ventajas de costes (independiente de escala)
- Represalias

- Politica gubernamental

( 3 'S ~"
PODER DEL l PODER DEL
COMPRADOR [ PROVEEDOR
- Concentracion y RIVALIDAD - Concentracion y
tamafio de los SECTORIAL tamafio de los
compradores - Concentracion proveedores
- Costes de cambiar - Diversidad - Costes de cambiar
- Capacidad del - Crecimiento - Capacidad del
comprador para — | del mercado +— proveedor para
integrar hacia atras - Diferenciacion integrar hacia atras
- Competencia entre del producto - Competencia entre
compradores - Barreras de proveedores
- Coste del producto salida - Coste del producto
frente al coste total - Condiciones frente al coste total
- Diferenciacion de _esiafntiahtehi— - Diferenciacion de
producto 4+ producto
L. > - 7

AMENAZA DE SUSTITUTOS

- Rendimiento relativo al precio
- Coste de cambiar para el comprador
- Propensién del comprador a cambiar

Tomado de Pérez, A. (2008). Las cinco fuerzas de Portes como

herramienta analitica.

Es preciso conocer también los principales elementos del mercado que sirven

de base a las cinco fuerzas que intervienen en un sector industrial:

v

Competidores Directos: Aquellas empresas que ofrecen el mismo bien o
producto.

Clientes: Conjunto formado por los compradores de los bienes y
servicios.

Proveedores: Conjunto de empresas que suministran a las empresas
productoras del sector todo lo necesario para que produzcan u ofrezcan
SUS Servicios.

Productos Sustitutivos: Aquellos que pueden aparecer y cubrir las
mismas necesidades que satisfacen los productos que actualmente
existen en el mercado.

Competidores Potenciales: Aquellas empresas con capacidad de entrar

a competir con las pertenecientes a un sector determinado.

La aplicacién del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter al sector de la

industria donde se trabaje permite comparar las estrategias y ventajas

competitivas con las de otras empresas rivales mediante el analisis de la

rivalidad entre competidores; permitiendo de ese modo saber si es preciso

mejorar o redisefar las estrategias existentes.
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El andlisis de la amenaza de la entrada de nuevos competidores permite
establecer barreras de entrada que impidan el ingreso de estos competidores,
tales como la busqueda de economias de escala o la obtencién de tecnologias
y conocimientos especializados; o, en todo caso, permite disefiar estrategias
gue hagan frente a las de dichos competidores.

Analizando la amenaza del ingreso de productos sustitutos es posible disenar
estrategias destinadas a impedir la penetracién de las empresas que vendan
estos productos o implementar estrategias que permitan competir con ellas.

El analisis del poder de negociacion de los proveedores permite disefiar
estrategias destinadas a lograr mejores acuerdos con los proveedores y que
permitan adquirirlos o tener un mayor control sobre ellos.

Por altimo, el analisis del poder de negociaciéon de los clientes permite elaborar
estrategias destinadas a captar un mayor numero de ellos y obtener una mayor
fidelidad o lealtad de los mismos, tales como aumentar la publicidad u ofrecer
mayores servicios o garantias (Hernandez, 2017).

2.3 Diagnéstico estratégico

Validacién de amenazas y oportunidades:

Para la realizacién de la validacion de amenazas y oportunidades que van a
servir como insumo del andlisis DAFO, se procede a consultar los expertos por
separado utilizando el método Delphi. El objetivo es establecer una puntuacién
en una escala Likert para determinar la importancia de cada amenaza u
oportunidad para el desarrollo de la sucursal.

Validacion de fortalezas y debilidades:

En el caso del andlisis interno de la sucursal se conforma un cuestionario que
va a estar formado por los elementos internos: fortalezas y debilidades
sugeridas de la tormenta de ideas. Ademas se les pide a los encuestados que
valoren la importancia de cada item en una escala Likert del 1 al 5 que va
desde poco importante hasta muy muy importante, incluyendo en dicho
cuestionarios preguntas abiertas para que puedan incluir fortalezas y
debilidades que estimen importantes, la ventaja de utilizar la encuesta seria
obtener el aporte de un mayor numero de trabajadores de la sucursal
directamente vinculados a los procesos que se desarrollan en ella. Por ultimo
se aplica el método Delphi para obtener informacibn mas precisa, que este

proceso seria mas costoso tanto en recursos como en tiempo. Para su
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aplicacion se propone el método de muestreo estratificado por las diferentes
areas y procesos para garantizar la participacion de directivos, especialistas y
obreros. Y la validacion del cuestionario a traves del analisis del calculo del Alfa
de Cronbach.

Método Delphi:

Segun Valdés (2013), una vez tomada la decision de valerse de este
procedimiento, la realizacién del Delphi conlleva tareas progresivas constituidas
por una secuencia de acciones a lo largo de fases o etapas, todas de gran
trascendencia ya que aseguran la solidez metodologica y la calidad de los
resultados.

I. Fase preparatoria

1. Seleccion de expertos: el grupo es denominado comunmente panel, su
composicién exacta es crucial ya que puede afectar los resultados obtenidos.
Para conformarlo es importante decidir y fundamentar el numero de
participantes que se requiere consultar y los criterios para ser incluidos o
excluidos del panel.

2. Preparacion del instrumento: es el documento que va a ser sometido a la
consideracion de los expertos, es denominado habitualmente en la literatura
cuestionario, sus caracteristicas dependen del objetivo de la investigacion.

3. Decision de la via de consulta: en la actualidad es frecuente el empleo del
correo electronico, también se envia por fax o por correo convencional con la
inclusién del sobre y el sello para la respuesta o entrevistas telefonicas. Es
posible la entrega directa, cuando el tamafio del panel y su cercania lo
permiten.

Il. Fase de consulta

4. Realizacion de las rondas de consulta: se efecttan todas las que sean
necesarias hasta llegar al consenso, habida cuenta de que el acuerdo grupal es
buscado a través de la retroalimentacion. Comunmente se realizan 2 0 3 y
hasta 4 rondas.

5. Procesamiento estadistico sucesivo: al final de cada ronda se procesan
reiteradamente las respuestas a los cuestionarios, los principales analisis
estadisticos que se emplean son las medidas de tendencia central y de
dispersién: media, mediana, moda, maximo, minimo y desviacion tipica.

Habitualmente (si las desviaciones tipicas no son excesivas) se utiliza la media.
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6. Retroalimentacion de resultados del procesamiento de las respuestas: en
cada ronda subsiguiente se le devuelve a cada experto el cuestionario con su
respuesta anterior, acompafiado del analisis estadistico de la respuesta grupal.
7. Rescate de los expertos que no responden: el 100 % de contestacién en un
Delphi es muy raro, los investigadores tienen a menudo que mandar dos o tres
recordatorios a los que no responden o incluso realizar llamadas telefonicas. Es
notoria las bajas proporciones de respuesta a la cuarta ronda de encuestas.
Para disminuir las deserciones en las rondas, es importante que los
participantes se sientan que son comparieros en el estudio y que estan muy
interesados por el tema, por ello el contacto inicial, la forma de solicitar la
participacion es vital, asi como la forma en que se le insista en la respuesta a
los que no cumplan en el plazo.

[ll. Fase de consenso

8. Construccion del consenso: el acuerdo general grupal es el objetivo final de
todo Delphi, los investigadores requieren saber cémo lo definen.

9. Reporte de resultados: dada la gran variabilidad de investigaciones que se
valen de este método, el informe final debe ser amplio y preciso en cuanto a la
descripcion del proceso, para que sea factible la valoracién de su veracidad,
pertinencia y consistencia para aquellos que lo consultan.

La figura 7 muestra las fases descritas:

Figura 7:
Sistematizacion del procedimiento de realizacién del Método Delphi.

Eids da + Seleccidon de expertos
ase de + Preparacion del instrumento
preparacion pats ik :
: * Decision de la via de consulta
Sl +Reallzacion de las rondas de consulta
Fase de
consulta «Procesamiento estadistico sucesivo
*Retroalimentacion
Fase : y
- « Construccién del consenso
j sen
» CONSENso
M AOUS *Reporte de resultados
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Nota: Tomado de Valdés, M. G. (2013). EI método Delphi para la consulta a
expertos en la investigacion cientifica vol.39, 7.

Encuesta:

Segun Grasso (2016), la planificacidon y realizacion de una encuesta requiere

cumplir una serie de etapas que pueden resumirse de la siguiente manera:

v Elaboracion del problema o tema: supone partir de una definicion clara y
precisa del objeto de interés del investigador, estableciendo los objetivos
generales y especificos perseguidos con la investigacion, y realizar una
revision de las diversas aportaciones teoricas que ya existan sobre el
tema.

v Determinacion del disefio de investigacion: considera la planificacion
general del trabajo en funcién del problema que se estudia y de los fines
de la investigacion. Muy brevemente se puede clasificar el método de
investigacién en tres grandes grupos: analitico experimental, analitico
observacional o correlacional y descriptivo.

v' Disefio de la muestra: en este punto se tendra que decidir si se van a
realizar observaciones sobre todos los sujetos que componen la
poblacion objeto de estudio o si se limitardn a una muestra.

v' Redaccién del cuestionario o preparacion de la entrevista: persigue el
objetivo de traducir variables empiricas en preguntas concretas capaces
de suscitar respuestas fiables, validas y susceptibles de ser
cuantificadas. Ante la redaccién de las preguntas se debe tener en
cuenta también las caracteristicas de la poblacién (nivel cultural, edad,
estado de salud) y el sistema de aplicacion que va hacer empleado.

v" Preparacion de la tarea de campo para la recoleccion de la informacion.
En el cuestionario se pueden encontrar distintos tipos de preguntas:

e Segun la contestacién que admitan del encuestado:

1. Cerradas: el encuestado debe elegir entre dos opciones si
0 no, verdadero o falso, de acuerdo o no de acuerdo.

2. De eleccion mudltiple: pueden ser tres tipos, abanicos de
respuestas, abanicos de respuestas con item abierto y
preguntas de estimacion.

3. Abiertas: Se da libertad al encuestado que conteste con

sus propias palabras.
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e Segun la naturaleza del contenido: pueden versar sobre
cuestiones concretas o hechos objetivos, sobre intenciones,
opiniones, etc.

e Segun su funcion: En el cuestionario se pueden encontrar
preguntas que tienen funciones especiales. Dentro de estas
destacarian los siguientes tipos:

1. Preguntas filtros: tienen como objetivo seleccionar a una
parte de los encuestados para realizarle posteriormente
preguntas soélo indicadas para ellos.

2. Preguntas de consistencia y control: tienen como funcién
comprobar la congruencia de las respuestas del
entrevistado.

3. Preguntas de aflojamiento y acceso: tiene como finalidad
establecer un clima de interés que posibilite una mejor
disposicion por parte del sujeto a contestar. Este tipo de
preguntas se sitlan al comienzo del cuestionario.

v' Capacitacion de los encuestadores.

v Evaluacion del funcionamiento del cuestionario y del trabajo de campo.

v Reuvision y codificacion de respuestas.
Muestreo Estratificado
El muestreo aleatorio estratificado consiste en dividir la poblacion de estudio en
grupos o clases que se suponen homogéneos con las caracteristicas a
estudiar. Esta homogeneidad debe servir dentro del estrato, pero no dentro
estratos. Dentro del muestreo estratificado existen variables, la mas comudn es
la afijacion proporcional, donde el tamafio de la muestra de cada estrato es
proporcional al tamafio del estrato dentro de la poblacion (A. H. Gonzalez,
2012).
Segun Barbosa (2000), el muestreo constituye un conjunto de operaciones que
realiza el investigador para seleccionar la muestra que integrara la
investigacién. Es una técnica que se emplea para escoger los sujetos, objetos
o fendmenos de un estudio, cuya determinacién se debe insertar en el
anteproyecto o tesis de grado.
Para el resultado de la muestra se aplica la expresion 2 de asignacion

proporcional, que permite dividir la muestra total en partes proporcionales al

38



tamafio estrato en la poblacion, de este modo se puede obtener una

representacion idonea de esa poblacion seleccionada:
. Ni
n=n— (2
N

Donde:

ni= es el tamafio calculado de cada uno de los estratos de la poblacion.
n=tamafo de muestra calculada.

Ni= tamafio del estrato i en la poblacién (proporcién de acuerdo al tamafio de la
poblacion).

N= tamafio de la poblacién seleccionada.

Alfa de Cronbach

El coeficiente alfa fue descrito en 1951 por Lee J. Cronbach. Es un indice
usado para medir la confiabilidad del tipo consistencia interna de una escala, es
decir, para evaluar la magnitud en que los items de un instrumento estan
correlacionados. En otras palabras, el alfa de Cronbach es el promedio de las
correlaciones entre los items que hacen parte de un instrumento. También se
puede concebir este coeficiente como la medida en la cual algin constructo,
concepto o factor medido esté presente en cada item. Generalmente, un grupo
de items que explora un factor comin muestra un elevado valor de alfa de
Cronbach.

Hay otras formas de hallar la consistencia interna: la formula 20, propuesta en
1937 por KuderRichardson (KR-20), es recomendada para medir la
consistencia interna de una escala cuando los items tienen respuestas
dicotomicas; ademads, equivale, matematicamente, al coeficiente alfa de
Cronbach, de posterior desarrollo. EI método de Rulon (1939) mide la
correlacion entre las dos mitades de la escala y generalmente se encuentra en
los estudios de validacion de la primera mitad del siglo XX. El coeficiente de
Kristof (1974) se usa para estimar la consistencia interna en una prueba
dividida en tres partes muy correlacionadas. El coeficiente de Angoff-Feldt
(1975) se determina cuando una escala solo puede ser dividida en dos partes
de tamafio arbitrario, pero homogéneas en contenido; sin embargo, tiene la
limitacion de que en algunas ocasiones puede sobreestimar la consistencia

interna verdadera. El coeficiente beta, propuesto por Raju (1977), pondera la
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consistencia interna de una escala cuando es dividida en dos o0 mas partes
desiguales. Cuando falta interrelacién en los componentes de una escala, se
puede subestimar la consistencia interna. El coeficiente de Feldt-Glimer (1983)
es una variante para cuando la escala esta dividida en tres o mas partes
iguales. Y asi podriamos seguir citando multiples coeficientes, pero al final la
mayoria son variantes del alfa de Cronbach. Todas estas formas exploran
indirectamente la homogeneidad o la dimensionalidad de una escala, es decir,
unidimensional o multidimensional, o cuantos dominios exploran la escala.

La popularizacién del coeficiente alfa de Cronbach se debe a la practicidad de
Su uso, ya que requiere una sola administracién de la prueba. Ademas, tiene la
ventaja de corresponder a la media de todos los posibles resultados de la
comparacion que se hace en el proceso de dividir en mitades una escala.

La forma mas sencilla de calcular el valor del alfa de Cronbach es multiplicar el
promedio de todas las correlaciones observadas en los items por el nimero de
items que componen una escala, y luego dividir el producto entre el resultado
de la suma de 1 mas el producto de la multiplicacién del promedio de todas las
correlaciones observadas por el resultado de la resta de 1 al nimero de items:
{a= n.p / 1+p (n— 1)}, donde n es el numero de items y p es el promedio de
todas las correlaciones.

Para una escala de veinte items, como la de Zung para depresion o para
ansiedad, el numero total de correlaciones entre todos los items es 190. Este
ndmero se calcula multiplicando el nimero de items por el resultado de dividir
entre 2 el numero de items menos 1, asi: {n (n1)/2}, donde n es el nimero de
items.

Formulas mas sofisticadas para averiguar la consistencia interna de una escala
se calculan a partir de la varianza de cada item y la varianza total de la escala:
{a= n/ n—1 (1-Sst2/sT2)}, donde n es el numero de items, st2 es la varianza de
cada item y sT2 es la varianza total de la escala (Oviedo, 2005).

Matriz DAFO:

Segun Ribes-Greus (2016), la matriz DAFO en si no es una técnica
inherentemente colaborativa ni creativa, pero su filosofia se puede emplear en
dinamicas de trabajo grupal que favorezcan el pensamiento lateral, tal y como

se muestra en la siguiente figura 8.
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Figura 8:
Estructura de la Matriz DAFO.

POSITIVO NEGATIVO
INTERNO
F D
FORTALEZAS DEBILIDADES
0 )
OPORTUNIDADES it | A
EXTERNO AMERAZAS

Nota: Tomado de Ribes-Greus, A. (2016). Andlisis DAFO creativo colaborativo
para desarrollar la competencia de innovacion, creatividad vy
emprendimiento.

La matriz DAFO es considerada como un elemento de integracion que brinda

un enfoque dinamico al andlisis DAFO. Esta matriz se considera parte de la

evolucion historica de la herramienta, al proponer la interaccién entre los
factores del ambiente externo y el ambiente interno de la organizacion.

Mientras que el andlisis DAFO consiste en la descripcion de las fortalezas,

debilidades, amenazas y oportunidades identificadas en relaciébn con la

organizacién, la matriz DAFO consiste en el cruce de los elementos
anteriormente relacionados con la finalidad de descubrir el nacimiento de
posibles estrategias.

Uno de los aspectos fundamentales de la planeacion estratégica lo constituye

el analisis situacional, también conocido como analisis DAFO (fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas). Es necesario mencionar algunas
consideraciones, que no supuestos, que se deben tomar en cuenta para que el
analisis DAFO provea un diagnostico que sea confiable.

v Es recomendable que el andlisis sea elaborado por un equipo (1 a

9 de personas) que cuente con la experiencia y conocimiento de las
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diversas areas de la organizacion, que con sus opiniones, enriquezca el
resultado.

v Los responsables del analisis deben de tener todas las facilidades
para el acceso a la informacion de las areas funcionales de trabajo que
se requiera.

v Antes de establecer los criterios del andlisis es preciso identificar
y colectar ciertos elementos de la estructura de organizacion que serviran
de base para asegurar la congruencia del mismo, tales como: la vision y
mision, el objetivo general, el organigrama funcional etc.

v Los criterios de analisis que se establezcan de inicio, deben ser
claros, que no dejen duda y cuyo significado sea el mismo para todos los
gue participen en el analisis.

v Los criterios establecidos deben ser consistentes, es decir no se
deben modificar en el proceso, porque se invalida el resultado del
diagnéstico. Para cada criterio establecido, se debe hacer el andlisis de
las cuatro variables (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas),
es decir no deben quedar variables sin que tengan elementos; eso es
parte del trabajo de equipo y de la vision objetiva de la organizacion.
Suele suceder, que, algunas veces quiénes realizan el analisis, buscan
guardar una imagen institucional a conveniencia, 0 no quieren herir
susceptibilidades y por tanto emiten opiniones o juicios que no se apegan
a la realidad, como por ejemplo, no reconocer debilidades o tratar de
minimizar las amenazas, lo que se traduce en una falsa idea de la
organizaciéon que limita un diagnéstico y evaluacién seria, y tampoco
contribuye a corregir errores o al desarrollo de estrategias.

v Se recomienda para el analisis de los criterios y sus variables
elaborar una matriz, dado que ello facilita el manejo de los datos (ver
ejemplo).

v El analisis debe ser realizado en un periodo razonable y definido,
dado que, la dinamica administrativa puede convertir en poco oportuna,
apreciable u obsoleta mucha de la informacion que se obtenga; lo que
puede suceder si el estudio se dilata demasiado.

v El informe final del andlisis debe ser estructurado de tal forma,

gue demuestre en forma profesional un diagnéstico apropiado, maduro,
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gue contenga los elementos tangibles que permitan establecer propuestas
para elaborar estrategias, es decir, que sea un documento de trabajo util
para la planeacién y administracion estratégica y no solamente un
requisito obligatorio o formalidad, dentro de un plan, que no tenga mayor
impacto en el desarrollo de éste. (Rojas, 2017).
Una sefal en las casillas indica la existencia de una relacion directa, que puede
estar entre las siguientes:
v" hay una debilidad que interactta con algun factor externo.
v" hay una fortaleza que interacttia con algun factor externo.
v" hay una amenaza que interactia con algun factor interno.
v hay una oportunidad que interactta con algun factor interno.
Las acciones estratégicas estaran encaminadas a:
v" Mantener los puntos fuertes.
v Corregir los puntos débiles.
v Explotar oportunidades.
v Afrontar amenazas.
Estrategias basicas
Estrategias de supervivencia: Son las que la empresa debe afrontar para
corregir un punto débil y una amenaza que se dara en el tiempo.
Estrategias adaptativas: Son los resultados de combinar una oportunidad de
futuro, con una debilidad del presente.
Estrategias defensivas: Son los resultados de la interaccion de una amenaza
posible con un punto fuerte del presente.
Estrategias ofensivas: Resulta de la combinacion de una fortaleza en el
presente y de una oportunidad en el futuro.
Para finalizar, hay que elegir cuales seran las estrategias que habria que
priorizar, determinando un cierto orden de ejecucion, en el entendido de que
cada una de ellas tiene asociado un costo de oportunidad. Indudablemente
interesara desarrollar aquellas estrategias que puedan tener el mayor impacto
para el proyecto, y dentro de estas, las que sean mas faciles de desarrollar y
requieran menos recursos.
Mientras que para la puesta en practica de las estrategias que se seleccionen,

han de prepararse Planes de Accion, donde se precisen ¢,qué debe hacerse?,
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quiénes?, ¢cuando? y ¢como?, ya que el FODA es una herramienta
estratégica, y como tal, su valor esta directamente ligado a su aplicacion.

La aplicacion de la técnica de analisis DAFO debe materializarse en la
definicion de una estrategia de accion a implementar, debe registrarse
adecuadamente y ser compartida con el resto del grupo de trabajo y todos los

participantes para posibles ajustes (Rivero, 2018).

44



Capitulo Il



Capitulo III: Implementacion del procedimiento para el

diagnéstico de la planeacion estratégica en AUSA
Introduccion al capitulo

El objetivo principal de este capitulo es comprobar en la practica la efectividad
del procedimiento para el diagnostico en la entidad objeto de estudio. Se
comienza con la conformacién del grupo de expertos, continuando con una
caracterizacion de la compafiia y de Almacenes Universales Sucursal
Cienfuegos en si.

3.1. Desarrollo del procedimiento para el diagnostico de la planeacion
estratégica

Conformacién del equipo de trabajo.

Para determinar el nimero minimo de expertos a participar se asume una
probabilidad del nivel de confianza de un 90%; B= 0.3 y a= 0.2 dando su
division como resultado 1.5. Lo que de acuerdo con la figura 2.2 para la
selecciéon del numero de expertos da un total de 9 expertos para conformar el
equipo de trabajo.

3.2. Estrategia corporativa de la compafiia Almacenes Universales S.A
Almacenes Universales S.A. es una sociedad mercantil cubana cuya actividad
principal es ser un Operador Logistico Integral para la importacion, la
exportacion, y la produccion nacional de las mercancias en nuestro pais.
Combina las facilidades de distribucion geogréfica en todo el territorio nacional
y la especializaciéon, con una solida y amplia estructura organizacional.

La amplitud de sus servicios le permite no solo satisfacer las necesidades
aisladas de las empresas, sino que ademas le posibilita integrar sus estructuras
en funcion de garantizar la gestion adecuada de las CS de los Clientes,
actuando como Operador Logistico Integral dentro del Plan de Logistica
Nacional. Se especializa en la gestién de aprovisionamiento, almacenamiento,
transporte multimodal y distribucion al cliente final, a través de medios técnicos
y sistemas que integran los flujos materiales e informativos en todas sus fases.
Cuenta con una amplia y diversa red de almacenes en todo el pais ubicados en
lugares proximos a las principales zonas industriales y de comercio de las
ciudades, con facil acceso a las vias de comunicacién para asegurar el traslado
de sus mercancias desde el puerto / aeropuerto, hasta los almacenes y desde

estos, hasta los puntos de ventas o de distribucion. Los servicios que brinda se
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encuentran organizados en sucursales que poseen filiales distribuidas a lo
largo de todo el pais, con un impacto muy fuerte en aquellas zonas mas
importantes en cuanto al desarrollo econdémico, turistico y de inversiones, para
asi garantizar la cobertura total del territorio nacional y facilitar el acercamiento
de la mercancia de nuestros clientes hacia los puntos de venta mas lejanos.
Almacenes Universales S.A. constituye una Organizacion Superior de Direccion
(OSDE) y su denominacion es Compafia, integrado por Empresas
juridicamente constituidas y Unidades Empresariales de Base que por
delegacion de facultades funcionan como empresas. Para el cumplimiento de
su misién, Almacenes Universales S.A. se organiza bajo los principios de la
territorialidad, especializacion, integracion y colaboracibn como se puede ver
en el Anexo No.l. Su nivel de direccion principal la constituye la Oficina
Central que se denomina Casa Matriz.

Caracterizacion general de Almacenes Universales S.A. Sucursal
Cienfuegos

La Sucursal Cienfuegos de Almacenes Universales S.A. cita en Ave. 20 # 3501
entre 35y 37, Punta Gorda, Municipio de Cienfuegos, Provincia de Cienfuegos.
Formaliza su constitucién al amparo legal de la Resolucion No. 40 de fecha 22
de febrero de 1999 por el Presidente Ejecutivo de la Compafiia Almacenes
Universales S.A. y nace el 1ro de marzo de 1996, comenzando operaciones en
el mes de julio de 1998 por ser a partir de esa fecha que se cuenta con
independencia econémica para las gestiones y funcionamiento de la gerencia.
Su Misidn es la siguiente:

“Almacenes Universales S.A., es un operador logistico que desarrolla y presta
servicios de calidad para satisfacer oportunamente las necesidades Yy
expectativas de los exportadores, importadores y comercializadores
nacionales, a fin de lograr el fortalecimiento y liderazgo empresarial con
responsabilidad, integracién, seguridad y confianza.”

Mientras la Visidn de la organizacion esta encaminada a:

“Ser una Compaiiia lider con reconocimiento nacional e internacional, con una
excelente opcion de servicios logisticos integrales con alto nivel de calidad,
apoyados en un personal altamente capacitado y con amplia experiencia en el

sector, sustentado en la seguridad y confianza para nuestros clientes.”
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Su Politica de Calidad se proyecta a: la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de las partes interesadas para lo cual garantiza:

v Alta calidad y competitividad de los servicios que brinda vinculando la
actividad logistica a las cadenas de suministros de sus clientes en la
importacion, la exportacion y el mercado interno, a partir de la mejora
continua de todos sus procesos.

v Una efectiva gestion de las operaciones, sustentada en buenas practicas
internacionales y una adecuada gestion de riesgos.

v' La competitividad de su Capital Humano, poseedor de altos valores y
estandares en materia de seguridad y salud en el trabajo.

v La captacion y asimilacion de tecnologias de avanzada que permitan la
materializacion de procederes internacionales en todos los procesos
logisticos y de negocios.

v' El desarrollo de su infraestructura logistica, altamente eficiente, en
armonia con el medio ambiente, orientada a la integracion territorial y
regional.

v" El cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios aplicables y
cualquier otro requisito que subscriba la Compainiia, a todos los niveles.

La Sucursal Cienfuegos, esta subordinada a la Casa Matriz de Almacenes
Universales S.A., con mas de 20 afios de experiencia en la Actividad Logistica,
cuenta con areas ubicadas en la zona residencial Punta Gorda, centro del
pueblo y en la zona industrial No. Il de esta ciudad, excepto la Filial Trinidad,
ubicada en la Provincia de Sancti Spiritus. Para el cumplimiento de su Mision y
Objeto Social cuenta con una Estructura Organizativa puesta en vigor a
través de Resolucidén 21/2019 aprobada por el Director General de la Sucursal
Cienfuegos, donde todas las areas se subordinan directamente a la Direccion
General como se evidencia en el Anexo No. 2.

La Sucursal cuenta con una plantilla aprobada de 353 puestos, pero solamente
esta cubierta al 89% (se encuentran incluidos los adiestrados, aungue estos no
conforman la plantilla), el 24.28% de los puestos de la entidad estan ocupados
por trabajadores de servicios, el 47.92% son operarios, el 22.04% corresponde
a técnicos y los cuadros representan un 5,75%, como se muestra en la figura 9.

De los cuales 265 son hombres y 58 mujeres.
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Figura 9:
Composicion de la fuerza laboral en Almacenes Universales S.A. Sucursal

Cienfuegos.

Cuadros5,75%

Trabajadoresde I
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24,28% Técnico
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Nota: Tomado de Informe de Recursos Humanos 2020.

Para el cumplimiento de su gestion, la Compafia Almacenes Universales S.A.
establece a través de la Resolucién 143/2014 su Objeto Social Anexo No. 3,
el cual es aplicable a la Sucursal Cienfuegos, para los servicios de
Arrendamiento de Almacenes Secos, Suministro de Fuerza de Trabajo,
Arrendamiento de Contenedores Refrigerados, Arrendamiento de Inmobiliaria,
Control de Plagas y Vectores, Transportacion de Carga Pesada y Distribucion
de mercancias refrigeradas y secas, Mantenimiento y Reparacion de Equipos
de Manipulacion e 1zaje, Comercializacién de forma mayorista de productos de
Ferreterias y Produccién y Comercializacion de Paletas de Intercambio. Todo
esto dirigido estratégicamente por la Alta Direccion y el Sistema de Gestion de
la Calidad de la Sucursal y sustentado en la Competencia y Formacion del
Capital Humano, la Gestion de los Recursos y el Mantenimiento y Reparacion
del Transporte. De forma acumulado el Transporte ha garantizado el 41% de
los ingresos de la Sucursal y Ferreteria el 37 %, como ilustra en la siguiente

figura 10.
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Figura 10:

Composicion de

Universales S.A. Sucursal Cienfuegos.
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Nota: Tomado de Informe de Recursos Humanos 2020.

La Sucursal dispone de una lista d clientes potenciales, como:
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En el Anexo No.4 se muestra una relacion entre dichos clientes y los servicios

que se brindan a cada uno de ellos. La Sucursal Cienfuegos tiene un total de

104

proveedores aprobados que brindan el respaldo de productos de

confianza, el acompafiamiento, la creacion de nuevas ofertas para el mercado.

Almacenes Universales S.A. Sucursal Cienfuegos ha clasificado sus procesos

en Estratégicos, Claves y de Apoyo como se evidencia en el Mapa de Procesos

Anexo No. 5.
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De acuerdo con la informacién brindada se representan resultados econémicos

desde Septiembre del 2018 hasta septiembre de 2021, como se representa en

la tabla 1. Demostrando que la utilidad se mantiene relativamente estable de

acuerdo con el incremento o no de los gastos debido al nuevo reordenamiento

por el que transita el pais.

Tabla 1:

Andlisis econdmico desde septiembre de 2018 hasta septiembre de 2021.
2018 2019 2020 2021

UTILIDAD 134,5% 121,8% 134,5% 117,9%

TOTAL DE INGRESOS 111,5% 112,0% 114,6% 110,6%

TOTAL DE GASTOS 99,1% 106,6% 102,5% 108,3%

COSTO POR PESO DE INGRESO 88,9% 95,2% 89,5% 97,9%

Nota: Tomado de Andlisis economico Almacenes Universales Sucursal
Cienfuegos.

Analisis de Macro-entorno

Desde el punto de vista del desempefio de la Economia Global, durante el
altimo afio, el crecimiento disminuyé drasticamente, generalizado entre las
economias avanzadas (Estados Unidos y, especialmente, la zona del euro) y
también en las economias avanzadas mas pequefias de Asia. El enfriamiento
de la actividad ha sido mas pronunciado entre las economias de mercados
emergentes y en desarrollo, como Brasil, China, India, México y Rusia, asi
como en algunas economias aquejadas por tensiones macroeconémicas y
financieras (se estima que el crecimiento de la economia mundial se ralentizara
al 2,9 % en 2019 y al 3 % en 2020, que es el aumento anual més débil desde la
crisis financiera de 2008).

La Economia en América Latina estd sumida en la incertidumbre vy
desaceleracion, pronosticandose un crecimiento en el 2019 de apenas 0,5%
por debajo del 1,3% estimado, debido a un deterioro econdmico generalizado,
atribuido a un debilitamiento sincronizado de la economia global, influenciado
también por la guerra comercial entre China y Estados Unidos que ha supuesto
un reduccion en el comercio, del -6 %.

En cuanto al escenario nacional, el periodo se ha caracterizado por el

recrudecimiento del bloqueo econdmico, comercial y financiero de la
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administracion del Presidente de los Estados Unidos, Donald Trump, con la
aplicacion de medidas no convencionales, para impedir el abastecimiento de
combustible a nuestro pais desde diversos mercados mediante sanciones y
amenazas a los buques, navieras y companias de seguros. Incrementandose la
persecucion a nuestras relaciones bancario-financieras con el resto del mundo.
Lo cual ha provocado una situacion econdémica compleja marcada por el
desabastecimiento de productos.

Para contrarrestar lo anterior, el gobierno cubano aprobd un paquete de
medidas econdmicas que busca lograr el maximo aprovechamiento de las
capacidades internas y del potencial humano con que cuenta el pais. Ademas,
tienen el propdsito de defender la produccion nacional, diversificar e
incrementar exportaciones, sustituir importaciones, fomentar encadenamientos
productivos, potenciar la empresa estatal, avanzar en la soberania alimentaria,
promover el desarrollo local, cumplir la Politica de la Vivienda y poner la ciencia
en funcién de resolver problemas, aspectos en los que la maxima autoridad del
pais ha insistido en los dltimos tiempos y que tienen casi todas una implicacion
directa para la Compafia como el principal Operador Logistico del pais.

Entre las nuevas medidas estdn un incremento salarial del sector
presupuestado, al cual pertenecen 1,5 millones de trabajadores
fundamentalmente de los organismos de la Administracién Central del Estado,
los 6rganos locales del Poder Popular, las organizaciones y asociaciones, y en
el que los sectores de Salud y Educacién lo cual representé que el salario
medio mensual por trabajador se elevdé a mil 67 pesos. Esta importante y
beneficiosa medida también constituye una amenaza para la Compafia por el
posible incremento en la migracion de fuerza de trabajo calificada hacia estos
sectores, aumentando la fluctuacion laboral.

La decision de gobierno de Cuba a autorizar la actividad de un grupo de
empresas privadas puede tener consecuencias profundas que van mas alla de
las cifras macro-econdmicas. Este pequefio revulsivo puede ser determinante
si se ensancha y persiste en el tiempo, el gesto de hoy insufla dinamismo en un
sistema que vive un momento critico.

Analisis de Micro-entorno

Las cinco fuerzas de Porter permiten realizar un andlisis organizacional de la

empresa basado en la identificacion de 5 fuerzas competitivas fundamentales:
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1) Rivalidad entre competidores existentes.

2) Entrada potencial de competidores nuevos.
3) Desarrollo potencial de productos sustitutos.
4) Poder de negociacién de los proveedores.
5) Poder de negociacion de los consumidores.

Como se aprecia en el Anexo 6.

Diagndstico estratégico

Validacion de amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades:
Listado de Fortalezas:

F1- Infraestructura logistica propia.

F2- Presencia de AUSA en ZEDM.

F3- Diversidad servicios logisticos y portuarios.

F4- Plataforma logisticas multimodales propias.

F5- Orden, disciplina, valores, sentido de pertenencia cuadros y trabajadores.

F6- Reputacion de los cuadros de AUSA ante entidades del Sistema y
Organismos nacionales.

F7- Existencia de personal joven calificado.

F8- Experiencia + 25 afios en el sector logistico.

F9- Capacidad de respuesta en situaciones excepcional.

F10- Infraestructura de informacion y comunicacion sélida y segura.
F11- Economia solida.

F12- SG Calidad certificada.

F13- Sistema de control interno funcional y actividades de supervision.
F14- Disponibilidad de un fondo de investigacion y desarrollo aprobado.
F15- Apoyo de la Alta Direccién a la informatizaciéon de procesos.

F16- Capacidad de implementar software propios.

F17- Reconocimiento de la imagen corporativa.

F18- Politica comercial Unica.

F19- Permiso MINCIN categorizar almacenes propios.

F20- Existencia de una entidad importadora propia (Ferreteria).
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F21- Politica GAE empresas contraten con AUSA.
F22- SGA implementado con mas de 10 afios.

Listado de Debilidades:

D1- Falta de vision integradora.

D2- Incapacidad de seguir y rastrear las cargas de origen a destino en tiempo
real.

D3- No se garantiza que los envios llegan al destino con la planificacion
acordada con el cliente.

D4- Baja generalizacion de informatizacion de procesos.

D5- Incapacidad de lograr servicio puerta a puerta con calidad, con la ASAT
como unico interlocutor.

D6- Insuficiente gestion de capacitacion en general.
D7- No completamiento de personal y falta de candidatos.
D8- No completamiento de cuadros y reservas.

D9- Insuficiente gestion de reclutamiento de fuerza de trabajo calificada en
instituciones docentes.

D10- Carencia de especialistas de gestion integral de cadena suministro.
D11- Carencia de indicadores de gestién logistica.

D12- Insuficiencia de innovaciones organizacionales.

D13- Limite del plan de inversiones.

D14- Mentalidad enfocada obtencién ingresos mas que a la calidad.
D15- No esta acreditada la ASIC por la ONARC.

D16- No todos procesos incluidos en SGC (Econdémico e Inversiones).

D17- Insuficiente trabajo promocional por insuficientes canales de
comunicacién (Redes Sociales).

D18- Insuficiente uso de herramientas para la medicion de satisfaccion de los
clientes.

D19- Envejecimiento del parque automotor y dificultad adquisicion de PPA.

D20- Ausencia de redes de oficinas nacionales e internacionales para servicio
aduanal y transitorio.

Listado de Amenazas:

Al- Fuertes competidores en los servicios que presta la Compafia
fundamentalmente en la ZEDM (incluye ASIC y ASAT).
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A2- Recrudecimiento del bloqueo.
A3- Exodo de personal calificado por méas salario.

A4- Riesgos de ilegalidades y hechos de corrupcion asociados al servicio de la
ASIC.

A5- Existencia de otros Centros de Negocios en el pais con mejores
condiciones.

A6- Sistema de Versat no se adecua a todas las caracteristicas de la
compaiiia.

A7- Cambio climatico y calentamiento global.

A8- Insuficiencia de ERMP para recoger desechos reciclables.

A9- Elevacion de exigencias técnicas y solicitud rebajas precios por Clientes.
A10- Catastrofes naturales.

A11- Baja disponibilidad de portadores energéticos en el pais.

A12- Ataque desde la red publica a nuestra red privada.

A13- Limite de capacidad de operaciones de puntos origen y destino.

A14- Deterioro creciente de la infraestructura vial.

A15- Déficit de materiales de construccion en el pais para los mantenimientos.

Listado de Oportunidades:

O1- Procedimiento actualizado del modelo econémico cubano.
02- Amplitud de la cartera de oportunidades de inversion extranjera
O3- Incremento inversiones y operaciones en ZEDM donde AUSA es usuario.

0O4- Demanda creciente de servicios logisticos y portuarios y de diversificacion
(incluyendo inspeccion y supervision de cargas).

O5- Centro logistico regional en el Mariel.
O6- Intencidn de operadores logisticos importantes en asociarse.
O7- Politica de entregar a AUSA instalaciones ociosas.

08- Mercados no satisfechos por incapacidad de otros prestatarios de
servicios.

O9- Desarrollo del turismo donde AUSA asume la logistica asociada.
010- Disponer de unidad docente con la CUJAE.

0O11- Contar con un centro de capacitacion en la TCM para operarios.
012- Adquisicién de conocimientos y tecnologias de punta en ZEDM.
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013- Integracion del sistema de comunicacion FAR.

Se realiza una ponderacién para la amenazas, oportunidades, fortalezas vy
debilidades por el grupo de expertos otorgando valores de 1 a 3 desde menos
importante hasta mas importante. Como se muestra en la tabla 2, estas
evaluaciones se realizaron por el grupo de experto debido a que por el tiempo y
los recursos existentes se imposibilitd el desarrollo del cuestionario, de igual
manera se deja la recomendacion a los directivos de la sucursal para que
desarrollen este proceso utilizando lo recomendado en el capitulo 2 epigrafe
2.2.

Tabla 2:
Ponderacion realizada por los expertos a las oportunidades.

01 |02 (03 (04 |05 |06 |07 |08 |09 |010 (011 |012 |013
El 2 2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 2 2
E2 2 2 3 2 3 2 3 3 3 3 2 2 2
E3 1 2 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 2
E4 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 2
ES 2 2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 1 2
E6 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 2
E7 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 2
E8 2 2 3 3 3 2 3 3 2 3 2 2 1
E9 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 2

Nota: Tomado de analisis del grupo de expertos.

Este proceso se realiza de la misma forma para cada uno de ellas, como se
evidencia en el Anexo 7, mostrando el rango promedio en cada caso como se
aprecia en el Anexo 8. Dando como resultado que las W de Kendall tienen
valores por encima de 0.5 y la significancia asintotica valores cercanos a 0 en
todos los casos, indicando concordancia entre los expertos, como se
representa en la tabla 3, por lo cual se utilizan estas evaluaciones para la

conformacion de la matriz DAFO.

Tabla 3:

Prueba W de Kendall. Estadisticos de prueba.
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Fortalezas Debilidades Amenazas Oportunidades
N 9 9 9 9
w de | 0,934 0,951 0,875 0,881
Kendall
Chi- 176,612 162,573 110,196 95,169
Cuadrado
Gl 21 19 14 12
Sig. ,000 ,000 ,000 ,000
asintotica

Nota: Tomado del software SPSS.

Elaboracion de la matriz DAFO

Se elabor6 la Matriz DAFO valorando las combinaciones de los elementos que
mas influencia o impacto tienen en el desarrollo de las actividades del plan
estratégico, en la misién u objetivos principales de la organizacién, con una
ponderacion (de 1, 2 y 3). Este andlisis permite verificar que determinadas
propuestas, aunque son importantes, no tienen el mismo grado de influencia
gue otras. Se le otorga valor a las fortalezas (VF), debilidades (VD), amenazas
(VA) y oportunidades (VO) y ademas, se le otorga un valor a la relacién (VR).

En la expresion 3 se determina el valor de cada cuadrante (VC).

Ve = ZZVi*Vj*VRij (3)
7

i
Se aprecia por la ponderacion alcanzada (4000 puntos) que el cuadrante | es el
predominante indicando que Almacenes Universales S.A. Sucursal Cienfuegos
se encuentra en una Zona de Poder (Maxi — Maxi) que implica adoptar una
estrategia ofensiva, maximizando las fortalezas para aprovechar al maximo las
oportunidades. No obstante, debemos considerar ademas que el siguiente
cuadrante en ponderacion alcanzada es el Il (3776 puntos) que implica una
estrategia adaptativa (Mini — Maxi) que consiste en combinar una oportunidad
de futuro, con una debilidad del presente. Todo lo anterior permitird consolidar
la Almacenes Universales S.A. Sucursal Cienfuegos en todos los niveles y
lineas proyectarse mas ambiciosos.

alcanzadas vy objetivos  aun
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Tabla 4:

Cuadrante | de la matriz DAFO (Fortalezas/ Oportunidades).

Sub
Fortalezas 01 02 03 04 05 06 07 08 09 010 0o11 012 013 total
Valor 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 2 33
F1 3 18 18 27 27 27 18 18 27 27 9 6 6 18 246
F2 3 18 18 27 27 27 18 9 18 9 18 18 18 12 237
F3 3 18 18 27 27 27 18 27 27 27 27 18 6 6 273
F4 3 18 18 27 27 27 18 18 27 27 18 6 6 12 249
F5 3 18 18 27 27 27 18 27 27 18 9 6 6 6 234
F6 3 12 6 9 18 18 12 18 18 18 27 12 6 18 192
F7 3 18 18 27 18 18 12 18 9 18 27 6 18 18 225
F8 3 12 18 27 27 27 18 27 27 27 27 6 12 12 267
F9| 3 6 6 9 9 18 6 9 9 18 9 6 6 12 123
F10 3 12 12 27 27 27 6 9 9 9 9 6 12 18 183
F11 3 18 6 18 9 18 12 18 27 27 9 6 6 12 186
F12| 3 12 18 18 27 18 18 18 18 18 9 6 6 6 192
F13| 3 12 6 9 9 9 6 27 9 18 9 6 6 6 132
F14 2 4 8 12 12 12 4 6 6 12 6 4 4 4 94
F15 3 12 12 18 18 18 12 9 18 18 9 6 12 12 174
F16 3 12 12 18 27 18 12 9 27 18 9 6 6 12 186
F17 2 4 12 18 18 18 12 18 18 18 12 4 4 12 168
F18| 2 12 12 18 18 12 12 6 18 18 6 4 4 4 144
F19| 2 4 8 12 12 12 8 6 18 18 6 4 4 4 116
F20| 2 4 4 6 12 6 4 6 18 18 6 4 4 4 96
F21| 3 12 6 9 27 27 6 18 18 27 9 6 6 6 177
F22| 2 12 8 12 12 12 8 6 6 12 6 4 4 4 106
Subtotal | 60 268 262 402 435 423 258 327 399 420 276 150 162 218 4000
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Tabla 5:

Cuadrante Il de la matriz DAFO (Debilidades/Oportunidades)

Sub
Debilidades 01 02 03 04 05 06 07 08 09 010 011 012 013 total
Valor 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 2 33
D1 3 18 18 27 27 27 18 9 18 18 18 6 6 6 216
D2 3 18 12 27 27 27 18 9 27 27 18 6 6 18 240
D3 3 18 12 27 27 27 18 9 27 27 18 6 6 6 228
D4 3 18 12 18 27 27 12 9 27 27 18 6 12 18 231
D5 3 18 18 27 27 27 12 18 27 27 27 6 6 12 252
D6 3 18 12 27 27 27 18 9 18 18 27 18 18 6 243
D7 3 18 18 27 27 27 18 18 27 27 18 12 18 18 273
D8 3 18 18 27 27 27 18 27 27 27 27 6 6 12 267
D9 3 12 18 27 27 27 18 9 27 27 27 6 12 6 243
D10 3 12 12 27 27 27 18 9 27 27 27 6 6 6 231
D11 3 18 18 27 27 18 18 18 27 27 27 6 6 18 255
D12 2 12 12 18 18 18 8 6 12 18 18 4 4 4 152
D13 2 8 4 12 12 12 12 18 12 18 6 4 4 4 126
D14 2 8 4 12 12 6 4 6 12 12 6 4 4 4 94
D15 1 4 4 9 9 9 6 3 9 9 3 2 2 2 71
Di6| 1 2 2 3 3 3 4 3 3 3 3 2 2 2 35
D17 2 12 12 18 18 18 12 6 18 18 6 4 4 4 150
D18 | 3 12 12 27 27 27 12 9 27 27 27 6 6 6 225
D19 2 8 8 12 12 12 8 6 12 18 6 4 4 4 114
Subtotal | 50 260 234 411 420 411 264 207 402 420 333 118 136 160 3776
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Tabla 7:

Cuadrante IV de la matriz DAFO (Debilidades/Amenazas)
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Para conformar la estrategia se observan las relaciones con mayor valor las
cuales van a dar lugar a objetivos estratégicos con mas posibilidades de

brindar buenos resultados. Ejemplos de ellos son:

1. La Sucursal reconoce como una de sus fortalezas el orden, disciplina,
valores, sentido de pertenencia tanto de los cuadros como los
trabajadores lo cual es una fortaleza que permite aprovechar la
demanda creciente de servicios logisticos, portuarios y de
diversificacion, a partir del aprovechamiento de trabajadores con
experiencia y profesionalismo, capacitaciones al personal para la
diversificacion de sus servicios.

2. La existencia de personal joven calificado da lugar a un incremento de
Inversiones y operaciones en ZEDM donde AUSA es usuario.

3. La presencia de una economia sélida permite abordar la demanda
asociada al desarrollo del turismo donde AUSA asume la logistica
asociada, sin necesidad de realizar inversiones fuertes.

4. La capacidad implementar software propios ayuda a captar la atencion
de mercados no satisfechos por incapacidad de otros prestatarios de
servicios.

5. La politica GAE permite g estas empresas contraten con AUSA lo que
provee una demanda creciente de servicios logisticos beneficiosas para

la sucursal.

Estas posibles estrategias se deben incorporar a la estrategia de la sucursal
como objetivos estratégicos, por tanto deben contener la accion a
desarrollar, asi como, parametros o indicadores para su control. La
elaboracion de la estrategia general de la sucursal debe contener la mision,
la visidbn de la sucursal, los objetivos estratégicos, seleccionados de los
cruces principales en la matriz DAFO, establecimiento de indicadores de
control de gestion. La estrategia debe ser clara y simple de comprender por
todos los trabajadores de la sucursal. Cada quien debe lograr ver cual o

cuales acciones debe realizar en pos de darle cumplimiento.
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Conclusiones
1. El estudio bibliogréfico realizado en la construccion del marco tedérico

referencial de esta investigacién confirma como un amplio grupo de
autores coinciden en la importancia de la planificacion estratégica para
las organizaciones y analizan similares analisis dentro de la misma como
los que recoge dicho procedimiento.

2. El procedimiento de diagndstico propuesto a través de técnicas y
herramientas fundamentadas como analisis de expertos, cinco fuerzas
de Porter, método Delphi, encuesta y matriz DAFO le permite a los
directivos del sector empresarial caracterizar la organizacion de manera
general y establecer las estrategias que tributaran a los objetivos
determinados que dan lugar a las acciones para sus resultados futuros.

3. Se aplicdé el procedimiento del diagnostico estratégico a Almacenes
Universales Sucursal Cienfuegos, dando como resultado un
posicionamiento estratégico y elementos suficientes para la elaboracion

de la estrategia.
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Recomendaciones
1. Utilizar el procedimiento propuesto para el diagnéstico de Almacenes

Universales Sucursal Cienfuegos y los resultados obtenidos en esta
investigacion para la elaboracion de su estrategia general.

2. Llevar a cabo el cuestionario propuesto en el epigrafe 2.3; lo cual le
daria mayor robustez y un caracter mas participativo a la elaboracion de
la estrategia.

3. El grupo de expertos debe realizar un seguimiento una vez conformada
la estrategia para proponer mejoras en el procedimiento de diagnostico y

la elaboracién de la estrategia en general.
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Anexos

Anexo No.l: Estructura Organizativa de la Compafiia Almacenes Universales S.A. Fuente: Reglamento Organico de la Compafiia
Almacenes Universales S.A.
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Anexo No. 2: Organigrama de Almacenes Universales S.A. Sucursal Cienfuegos. Fuente: Almacenes Universales S.A. Sucursal
Cienfuegos (2019).
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Anexo No. 3: Objeto Social de Almacenes Universales S.A. Sucursal

Cienfuegos. Fuente: Almacenes Universales S.A. Sucursal Cienfuegos (2019).

Para el cumplimiento de su gestion, la Compafia Almacenes Universales S.A.
establece a través de la Resolucion 143/2014 su Objeto Social, el cual es

aplicable a la Sucursal Cienfuegos y consiste en:

1. Prestar servicios logisticos integrales que abarcan las siguientes actividades:
a) Almacén de mercancias.

b) Arrendamiento de locales y espacios.

c) Suministro de fuerza de trabajo.

d) Servicios aduanales y Transitarios.

e) Control de plagas y vectores, asi como tratamiento a residuales.

f) Gestidn de seguro de cargas y mercancias almacenadas.

g) Operador de transporte multimodal de cargas.

h) Comercializar productos de ferreterias y medios de manipulacion y

almacenamiento de mercancias.

2. Ofrecer servicios de alquiler, mantenimiento, y reparacién de medios de

manipulacion e izaje.
3. Brindar servicios como operador de zonas de Desarrollo Especial.

4. Prestar servicios de operacion de terminales portuarias, contenedores y
terminales de cargas, asi como servicios de atrague de embarcaciones y de

limpieza, mantenimiento, reparacion y remodelacién de contenedores.

5. Brindar servicios de agente consignatario.

Como Actividades Secundarias al Objeto Social se aprobaron las siguientes:
1. Consultoria, diagnéstico e introducciéon de soluciones logisticas integrales.

2. Control e inspeccion de inventarios.

3. Arrendamiento de contenedores secos y refrigerados.

4. Prestar o intermediar en la prestacion de servicios asociados al

arrendamiento de locales y espacios.



Continuacion del anexo
5. Promocién y publicidad.
6. Intermediar en la prestacion de servicios de alojamiento no turistico.

7. Prestar o intermediar en la prestacion de servicios de transportacion de

personal.
8. Fletamento, avituallamiento y administracion de buques.
9. Saneamiento ambiental relacionado con el medio marino y aguas interiores.

10. Postventa y asistencia técnica para el montaje: y puesta en marcha de los

productos que comercializa.

11. Pesaje de mercancias.

12. Higienizacion y de tratamientos de superficies y depdsitos.
13. Auxilio y asistencia técnica a medios de transporte en la via.
14. Mensajeria nacional.

15. Parqueo de vehiculos.

16. Comercializar los desechos de hidrocarburos y sélidos.

17. Producir, ensamblar, reparar, alquilar medios de manipulacion vy

almacenamiento de mercancias

18. Comercializar combustibles y lubricantes a las empresas vinculadas al
proyecto de desarrollo Mariel y a las entidades vinculadas a la prospeccién de

petréleo en la Zona Econdémica Exclusiva de Cuba.

19. Brindar servicios de alimentacion a las entidades pertenecientes al sistema
del Grupo de Administracion Empresarial S.A. y a las vinculadas al proyecto de
desarrollo Mariel y la prospeccion de petréleo.

20. Comedor Obrero y Merenderos para trabajadores.

21. Brindar servicios de seguridad y proteccibn para las entidades
pertenecientes al sistema del Grupo de Administracion, Empresarial S.A. y a

terceros consistente en:

a) Confeccion de disefios y planes de seguridad y proteccion fisica.



Continuacion del anexo

b) Preparacién y certificacion del personal de 1 seguridad y proteccion fisica,
s6lo para las entidades pertenecientes al Grupo de Administracion Empresarial
S.A.

c¢) Confeccién de identificadores personales (Solapines).

d) Instalacion, reparacion y mantenimiento de sistemas técnicos de seguridad.
e) Monitoreo y respuesta a través de la central de alarmas.

f) Custodia al traslado de valores, sustancias peligrosas y explosivas.

g) Elaboracién de proyectos, instalacion y mantenimiento de sistemas de
seguridad técnica.

h) Servicios de agente de seguridad.

i) Brindar servicios de elaboracion del plan contra incendios, disefio de

ubicacidn, instalacion, mantenimiento, venta, carga y recarga de extintores.

22. Brindar servicios de mantenimiento y reparacién de equipos de clima y
refrigeracion a las entidades pertenecientes al sistema del Grupo de

Administracion Empresarial S.A.



Anexo No. 4: Relacion entre los clientes y los servicios que se brindan en Almacenes Universales S.A. Sucursal Cienfuegos.
Fuente: Listado de clientes aprobados Almacenes Universales Sucursal Cienfuegos.

Clientes GRGAMSAIG
CIMEY HARANA MNFAR ¥
CTC HABANA MNFAR ¥
CTCCFG MVFAR ¥ ¥ ¥ ¥ ¥
FIENSO CFG MNIGH ¥
EMPA CFG MACw ¥ ¥
EMBATALLA §C MNFAR X ¥ ¥ ¥ ¥
LACTER ESCANBRAY Mz X ¥ ¥ o ¥
CARMICA LFG M ¥ ¥
CAN Mz X ¥ ¥
%ﬁpﬂ N0 | FMrGAYRmd ¥ X .
tFe MNFAR X ¥ ¥ ¥
LPSA M X ¥ ¥
UEI TRIMEAD MNTLR X ¥ ¥
ETECSA CFG MINCON ¥ ¥
EPICIEN Mz ¥
TEENGTEY MNFAR ¥
LABIGFM ENERGIA Y MiAS ¥ ¥ ¥ ¥
CTEss MNFAR ¥ ¥ ¥
1A ESTANCI M X ¥ ¥
{ORE CFG ENERGIA ¥ Ml X ¥ ¥ ¥ ¥
WAEY MNFAR X
COMBUSTIRLE CFG ENERGIA ¥ Ml X ¥
CINEY 55 MNFAR ¥ ¥ ¥
EMF FROY. DE APOYG A
CIH TURA FG ML ¥
PALMARES 5§ MNTHR ¥ ¥ ¥ ¥




Anexo No. 5: Mapa de procesos de Almacenes Universales S.A. Sucursal

Cienfuegos. Fuente: Almacenes Universales S.A. Sucursal Cienfuegos.
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Continuacion del Anexo

PROCESOS ESTRATEGICOS: Son procesos destinados a definir y controlar
las metas de la organizacidén, sus politicas y estrategias. Permiten llevar

adelante el desarrollo de la misma. Se encuentran relacionados directamente
con la misién, vision de la organizacion. Involucran personal de primer nivel de

esta. Afectan a la organizacién en su totalidad.

P 1 — Gestion estratégica: Establece la forma en que se lleva a cabo la

Planificacion Estratégica en la Compafiia Almacenes Universales S.A. para
cumplir con la Politica de Calidad, Misién, Vision, optimizar los recursos
disponibles y establecer el control de la Gestion Estratégica para determinar
oportunidades de mejora.

P_16 — Medicion, Analisis y Mejora: Tiene como objetivo demostrar la

conformidad de los servicios y el Sistema de Gestion de la Calidad en lo
adelante (SGC) y mejorar continuamente la eficacia del mismo. Se aplica en
todas las entidades de Almacenes Universales S.A.

PROCESOS CLAVES: Son aguellos que permiten generar el producto, servicio

gue se entrega al cliente, por lo que inciden directamente en la satisfaccion del

cliente final. Generalmente dependen del desempefio de mas de una funcién.

P 2 — Gestién Comercial: tiene como objetivo principal

v' Conocer las necesidades del mercado para desarrollar estrategias que
permitan incrementar los nuevos negocios y las ventas.

v' Conocer las necesidades y expectativas de los clientes actuales para
poder brindar un mejor servicio.

v Definir la forma en que se llevara a cabo la negociacién y venta de los
servicios que se ofrecen.

v" Realizar una eficiente gestion de cobro del servicio.

P 3 — Arrendamiento de Almacenes Secos: Tiene como objetivo:

v' Comercializar las capacidades de almacenes secos y techados con los
requisitos establecidos.
v' Garantizar el cumplimiento de las normas y regulaciones existentes para

la actividad de almacenaje de mercancias secas.



P 5 — Suministro de Fuerza de Trabajo: Contratar, a los clientes, la fuerza de

trabajo calificada en el tiempo establecido, con la calidad requerida y

cumpliendo con la legislacion vigente.

P 6 — Arrendamiento de Contenedores Refrigerados: Comercializar las

capacidades de Camaras Frias y Contenedores Refrigerados, garantizando
que las operaciones relacionadas con la manipulacién de las mercancias en las
Cémaras Frias y Contenedores Refrigerados se realicen en el menor tiempo
posible, con los requisitos de calidad requeridos por el cliente y las normas y

regulaciones existentes.

P_7 — Arrendamiento de Inmobiliaria: Comercializar y medir la eficacia del

servicio de arrendamiento Espacio de uso Mdltiple, como Oficinas comerciales,
Show Room, Tiendas y otros locales en las entidades de Almacenes

Universales S.A que brinden este servicio.

P 8 — Servicio y Control de Plagas y Vectores: Establecer la metodologia a
seqguir para prestar el servicio de Control de Plagas y Vectores e Higienizacién

en todas las entidades de la Compariia de Almacenes Universales S.A.

P 9-1, 9-2, 9-3 — Servicio de Transportacion de Carga Pesada vy Distribucion de

Mercancias Refrigeradas y Secas: Establecer la metodologia a seguir para

lograr una adecuada panificacion, ejecucion y control de la prestacién de los
servicios de Transportacion de Carga Pesada y Distribucién de Mercancias en

Almacenes Universales S.A.

P 11 — Mantenimiento y Reparacidon de Equipos de Manipulacion e lzaje:

Brindar servicios de mantenimiento y reparacion a Equipos de Manipulacion e
Izaje de la Sucursal, Compafiia, GAE y de Terceros. Garantizar una efectiva
gestion en el mantenimiento, reparacion y explotacion de los Equipos de
Manipulacion e lzaje de la Sucursal, que permita obtener los niveles de CDT

establecidos.

P 12 — Servicio de Comercializacién Mayorista de Productos de Ferreterias:

Establecer el modo de llevar a cabo el proceso de Comercializacién Mayorista
de Productos de Ferreterias, aplicable a todas las entidades de Almacenes

Universales S.A. que presten este servicio.



P 25 — Produccion y Comercializacion de forma mayorista de medios de

envase y embalaje, relacionados con la actividad de almacenaje vy actividad

portuaria: Describir y medir la eficacia del servicio de Produccion y
Comercializacion de forma mayorista de medios de envase y embalaje, paletas,
cajas paletas y otros muebles especiales relacionados con la actividad de
almacenaje y la actividad portuaria en las entidades de la Compafiia de
Almacenes Universales S.A. que brindan este servicio.

PROCESOS DE APOYO: son los encargados de apoyar y respaldar a los

procesos clave, de modo que estos puedan cumplir con la misién que los
caracteriza; son los procesos no directamente ligados a las acciones de
desarrollo de las politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en el

nivel de los procesos claves.

P 13 — Mantenimiento y reparacién del Transporte: tiene como objetivo

v Obtener altos niveles de disponibilidad del transporte, que garanticen el
cumplimiento de los servicios de Transportacion de Carga Pesada y
Distribucién de Mercancias, fumigaciéon y otros solicitados por nuestros
clientes (internos y externos).

v' Aplicable a los talleres que prestan servicios de Mantenimiento y
Reparacion al Transporte en las entidades pertenecientes a Almacenes

Universales S.A.

P 14 — Competencia y Formacion del Capital Humano: Lograr que el personal

adquiera y perfeccione su competencia laboral para responder a las exigencias
del cargo que ocupa y establecer un continuo desarrollo del personal como
resultado de la evaluacion de los requisitos de competencias laborales y la
evaluacion de desempefio. Se aplica en todas las entidades de Almacenes
Universales S.A.

P 15 — Gestién de los Recursos: Tiene como objetivo

v' Asegurar que los productos adquiridos cumplen los requisitos de
compras especificados y con solicitudes satisfechas, siendo

provenientes de proveedores aprobados.



v" Proporcionar y mantener la infraestructura y el ambiente de trabajo
adecuado para asegurar la conformidad de nuestros productos.
v Asegurar que los equipos de medicién se encuentren aptos para el uso.



Anexo No. 6: Analisis empresarial sobre las 5 Fuerzas de Porter.

Andlisis empresarial sobre las 5 Fuerzas de Porter
Encuesta aplicada a Ejecutivos

Su opinidn representa un gran aporte y sera el punto de partida para
emprender un proceso de alineacion organizacional. Agradecemos su valiosa
colaboracion.

Parte I: Rivalidad entre competidores.

El nivel de competitividad en un area, ramo o sector especifico viene marcado
por el grado de rivalidad entre los competidores existentes. La competitividad
es mucho mas intensa en un sector en la que prevalecen las siguientes
condiciones: numero de competidores, barreras emocionales, crecimiento de la
empresa, guerras de precios, restricciones gubernamentales, costos de salida y
margenes de la empresa.

Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados expuestos y marca con una
"X" la opcién que se ajuste a la realidad de la empresa.

1. En cuanto al nUmero de competidores ¢qué tan alta es la competencia
en el sector de su empresa?

2. Medianam . :
1. Muy alta ente alta 3. Regular 4. Baja 5. Muy Baja
X
2. ¢Qué importancia tienen los vinculos emocionales gue unen alos
gerentes y alos socios con la empresa?
1. Muy 2. Medianam 3. Importanci [4. Sin 5. No
: ente . . . existen
importantes . a relativa importancia .
importantes vinculos
X
3. c:Como calificaria las estrategias de crecimiento de la competencia?
1. Muy 2. Mediana 4, Poco 5. Nada
\ mente 3. Regular , \
agresivo . agresivo agresivo
agresivo
X
4. ¢;Como es la fluctuacion de precios en el sector de su empresa?
1. Cambian 2. Medianam |3. Poco 4. Camplan 5. No
esporadicame :
constante ente frecuente |frecuente nte cambian
X

5. En su sector, ¢cémo es laregulacion gubernamental de las actividades
de su empresa?

1. Muy fuerte 2. Medianam 3. Fuerte 4. Poco fuerte |5. No existe

ente fuerte
X




6. ¢Como son los costos de salida en el sector de su empresa?

2. Medianam 5. Muy

1. Muy elevados ente elevados 3. Regulares |4. Bajos bajos

X

7. ¢,Como son los tiempos de respuesta dentro de los cuales las
empresas del sector deben cumplir sus compromisos?

2. Mediana
1.‘ Muy mente 3. Regular 4. Extensos . Muy
ajustados ajustados es extensos

X

Parte Il: Amenaza de nuevos competidores

Esta fuerza competitiva versa sobre la facilidad o dificultad que un nuevo
competidor puede experimentar cuando quiere empezar a operar en un sector
determinado. Michael Porter identifica ciertas barreras que dificultan la entrada

de nuevos competidores en un mercado: economias de escala, lealtad del

cliente, costo de cambio, requerimiento de capital, acceso a canales de
distribucion, experiencia y efectos de aprendizaje, regulacién de la empresa,
diferenciacion del producto, acceso a la tecnologia, ventaja en costos y,
politica gubernamental.

Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados expuestos y marca con una
"X" la opcién que se ajuste a la realidad de la empresa.

1. En referencia a las barreras: economias de escala, inversion en
investigacion, marketing y servicios ¢qué tan determinantes son estas
barreras para entrar en el sector de su empresa?

1. Notienen 2. Poco 3. Importanci 5. Muy
: : : . 4. Importantes | .
importancia importantes a relativa importantes
X
2. ;Como calificaria la lealtad de los clientes en el sector?
1. Muy baja 2. Baja 3. Promedio |4. Alta 5. Muy Alta
X

3. ¢Qué tan significativos son los costos en que incurren los clientes por
el cambio hacia una empresa distinta?

1. Muy reducido |2. Reducido |3. Normal 4. Alto 5. Muy alto
X
4. ;Como calificaria los requerimientos de capital para la operacion en el
sector?
5. Muy
1. Muy Bajos 2. Bajos 3. Regular |4. Altos altos
X




5. En referencia al acceso a los canales de distribucion, ¢Con qué
facilidad las empresas del sector capturan los canales de distribucion
para vender sus productos o servicios?

. 2. Medianam L 4. Con 5. Muy
1. Muy facilidad ente facil 3. Facl dificultad complicado
X

6. ¢ Cuanta es la experiencia y aprendizaje requeridos para entrar al
negocio en su sector?

1. Sin 2. Poca 3. Cierta 4. Suficiente zébllrédISpen
experiencia experiencia experiencia conocimiento . .
experiencia

X

7. ¢ Existen medios regulatorios que dificultan la entrada de otras
empresas al sector?

Lo 5. Sector
1. Practicamente 2. Grado Bajo |3. Regular 4. Alto gra_qlo altamente
inexistente de regulacion
regulado
X

8. ¢Las empresas del sector prestan atencion a la diferenciacion de sus
productos y servicios?

1. Noes 2. Medianam ._ | 4. Altamente |5. Clave

. ._ | 3. Necesaria : L
necesaria ente necesaria necesario estratégica

X
9. ,Como es laimportancia al acceso a la tecnologia de punta en el sector
?
1. Noes 2. Poco 3. Importanci S Punto
) : ; 4. Importante |clave de
importante importante a relativa 2
exito
X

10. ¢ Para entrar en el sector qué importancia se presta a la ventaja en

costos que poseen |

as empresas ya establecidas?

1. Noes
importante

2. Poco
importante

3. Importante

4. Suficientem
ente
importante

5. Muy
importante

X

Parte Ill: Desarrollo potencial de productos sustitutos

Esta fuerza competitiva se refiere a la facilidad con la que un comprador puede
sustituir un tipo de producto o servicio por otro.

Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados expuestos y marca con una
"X" la opcioén que se ajuste a la realidad de la empresa.

1. ¢Existe disponibilidad de productos sustitutos cercanos?

1. Elevada
disponibilidad

2. Suficiente
disponibilidad

3. Disponibili
dad media

4. Baja
disponibilidad

5. No existe
disponible




X

2. ¢,Como son los costos en que incurren los consumidores al cambiarse
a productos sustitutos en su sector?

5. Muy

1. Muy altos 2. Alto 3. Regular 4. Bajos bajos

X

3. ¢,Como son las estrategias para la generacion de servicios sustitutos
en el sector?

3. Medianam

1. Muy . 4. Poco 5. No
. 2. Agresivas |ente : .
Agresivas . agresivas existen

agresivas
X

4. Como es el contraste de las relaciones precio-valor de los productos
sustitutos para la empresa:

1. Ampliamente |2. Desfavorab 3. No afecta |4. Eavorable 5. Muy
desfavorable le favorable

X

Parte IV: Proveedores

El poder de negociacion de los proveedores afecta la intensidad de la
competencia en un sector, especialmente cuando existe una gran cantidad de
proveedores, cuando s6lo existen unas cuantas materias primas sustitutas
buenas o cuando el costo por cambiar de materias primas es especialmente
caro.

Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados expuestos y marca con una
"X" la opcioén que se ajuste a la realidad de la empresa.

1. Como se consideran los niveles de negociacién con los proveedores:

5. Inexisten

1. Muy elevado |2. Elevado 3. Normal 4. Bajo e

X

2. ¢Son los productos de los proveedores en cierta forma Gnicos, o ala
empresa le resultaria muy caro o muy complicado obtener un producto

sustituto?
1. Muy caro 2. Caro 3. Accesible 4. Medlaname - Mu_y
nte accesible |accesibles
X

3. ¢Cual es el nivel de dependencia de la empresa hacia los productos
que suministran los proveedores?

2. Medianam 4. Baja 5. No

ente 3. Normal .
dependiente dependencia |depende

1. Muy
dependiente

X

4. ¢ Cudl es la ubicacién de los proveedores de la empresa?




1. Muy lejanos |2. Lejanos 3. Regular 4. Cercano > Muy
cercanos
X
5. ¢Cual es el grado de confianza en los proveedores?
1. Inexistente 2. Poca 3. Regular 4. Suficiente |5. Alta
X
6. ¢,Como son las relaciones con los proveedores?
5. Altament
1. Confrontacion 2. Baja .. 3. Neutra 4 Sentldp'de e de -
confrontacion colaboracion | colaboracio
n
X
7. ¢, Qué posibilidades existe que los proveedores puedan convertirse en
la competencia de su empresa?
1. Muy altas 2. Altas 3. Normal 4. Bajas tSG.SInemsten
X

8. Los productos del proveedor

no tienen sustitutivos, en otras palabras,
¢la empresa no tiene mucho mas de dénde elegir?

3. Existencia

1. No existen 2. Pocos 4. Suficientes |5. Muchos
o o moderada de o o
sustitutivos sustitutivos o sustitutivos sustitutivos
sustitutivos

X
10. ¢Como califica la calidad de los productos de los proveedores de la
empresa?
1. Inaceptable 2. Baja 3. Normal 4. Alta 5. Muy alta
X

Parte V: Clientes

Cuando los clientes estdn muy concentrados, son muchos o compran grandes
volimenes, su poder de negociacion representa una fuerza importante que
afecta la intensidad de la competencia en un sector.

Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados expuestos y marca con una
"X" la opcidn que se ajuste a la realidad de la empresa.

1. ,Como son los costos en que incurren los clientes al cambiar a los
servicios de otras empresas?

1. Inexistente

2. Bajo

3. Regular

4. Altos

5. Muy
altos

X

2. ¢Qué tan fragmentada se encuentra la clientela, es decir, si la empresa
depende de uno o varios clientes importantes?
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1. Altamente
fragmentada

2.
Fragmentada

3. Algo
fragmentada

4. Poco
fragmentada

5.Sin
fragmentacio

X

3. ¢Existe la posibilidad de que los clientes se puedan dedicar a abarcar

actividades inherentes a la empresa?

1. Muy posible

2. Medianam
ente probable

3. Probable

4. Dificil

5. Muy
Dificil

X

4. ¢Brinda el entorno facilidades para que el cliente consiga productos
sustitutivos a los de la empresa?

1. Muchas 2. Suficientes | 3. Moderada |4. Pocas 5. Dificilme
facilidades facilidades mente facilidades nte
X
5. ¢Coémo mediria el grado de implicacion de los clientes en los servicios
que presta la empresa?
1. Muy bajo 2. Bajo 3. Regular |4. Alto 5. Muy alto
X
6. Los niveles de negociacion con los clientes, se consideran:
1. Muy elevado |2. Elevado 3. Normal 4. Bajo ?e Inexisten

X
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Anexo 7: Ponderacion para la amenazas, oportunidades, fortalezas y

debilidades por el grupo de expertos Fuente: Analisis del grupo de expertos.
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Anexo 8: Estadisticos de prueba. Rango promedio. Fuente: Software SPSS.

D1 13,72
D2 14,67 F20 3,83
D3 13,67 F21 14,67
D4 14,67 F22 3,50
D5 13,67
D6 14,67
D7 14,67 Rango Promedio
D8 14,67
D9 14,67 Al 12,94
D10 14,67 A2 12,39
D11 14,67 A3 13,67
D12 5,33 A4 7,33
D13 5,78 A5 1,67
D14 5,78 A6 7,33
D15 1,61 A7 7,33
D16 1,61 A8 1,67
D17 5,78 A9 7,33
D18 14,67 Al0 6,67
D19 5,78 All 12,94
D20 5,28 Al2 6,72
A13 7,33
Al4 7,33
Rango Promedio A15 7,33
F1 14,67
F2 14,67
F3 14,67 Rango Promedio
F4 14,67 01 3,56
F5 14,67 02 3,89
F6 14,67 03 10,22
F7 14,67 04 9,50
F8 13,50 05 10,22
F9 14,67 06 3,89
F10 14,67 07 10,22
F11 13,44 08 8,83
F12 14,67 09 9,56
F13 14,67 010 10,22
F14 3,83 011 3,89
F15 13,44 012 3,50
F16 14,67 013 3,50
F17 3,50
F18 3,83
F19 3,44




