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Resumen

El presente trabajo de diploma titulado “Procedimiento para la elaboracion de un plan
de negocio en la Sucursal Almacenes Universales (S.A.)”, tiene como objetivo
confeccionar un Plan de Negocios en la Sucursal Almacenes Universales (S.A.). Para
conseguir este objetivo se caracterizaron cada uno de los elementos teoricos de planes
de negocio que pudieran servir como supuestos tedricos de la investigacion. Entre
los componentes esenciales que deben formar parte de un plan de negocio sélido, se
encuentran el resumen ejecutivo, el andlisis del mercado, la estrategia de marketing y
el modelo financiero. Como herramientas fundamentales para la obtencion de la
informacion y su andlisis se utilizaron entrevistas grupales e individuales, tormentas de
ideas, la consulta a expertos, el método Delphi asi como la matriz DAFO y la técnica
del AMEF.También se destaca la importancia que tiene la realizacion de un plan de
negocio para la estructuracion, desarrollo y viabilidad de la empresa. Ademas se ofrecen

recomendaciones concretas para mejorar el proceso.
Palabras claves:

Plan de negocio, Matriz DAFO, Técnica AMEF, AUSA.



ABSTRACT



Abstract

The present diploma work entitled “Procedure for the preparation of a business plan in
the Almacenes Universales Branch (S.A.)”, aims to prepare a Business Plan in the
Almacenes Universales Branch (S.A.). To achieve this objective, each of the theoretical
elements of business plans that could serve as theoretical assumptions of the research
were characterized. Among the essential components that should be part of a solid
business plan are the executive summary, market analysis, marketing strategy and
financial model. Group and individual interviews, brainstorming, consultation with
experts, the Delphi method as well as the SWOT matrix and the FMEA technique were
used as fundamental tools for obtaining the information and its analysis. The importance
of realization of a business plan for the structuring, development and viability of the

company. In addition, specific recommendations are offered to improve the process.
Keywords:

Business plan, SWOT Matrix, FMEA Technique, AUSA.
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INTRODUCCION




Introduccién

Los planes de negocios surgen en las décadas de los 60 y 70 en Estados Unidos como
fruto de la necesidad de determinar con mayor certeza y menor riesgo donde se debian
invertir los dineros denominados excedentes financieros de las empresas (Stutely,
2000).

Partiendo de Vanella (2012), el plan de negocios es considerado como un documento,
realizado con el objetivo de describir el fin del negocio y el que los inversionistas se han
propuestos, el cual, sigue un proceso secuencial, paulatino, objetivo, relacionado y
encaminado a la operacién, se detallan ademas las gestiones futuras que deberan
realizar tanto los inversionistas como los clientes internos del negocio considerado los

recursos, procurando resultados requeridos.

Ademas Weinberger Villaran (2009), indica, que las empresas en marcha van
aumentando sus unidades de negocios con la finalidad de crecer y ser mas rentables.
Sin embargo, un crecimiento no planificado ni controlado podria causar el fracaso de

esta nueva unidad de negocio, o lo que es peor, la quiebra de toda la empresa.

Un plan de negocio es un documento gue identifica, describe y analiza una oportunidad,
examina su viabilidad técnica, econdmica y financiera, y desarrolla todos los
procedimientos y estrategias necesarias para convertir la citada oportunidad en un
proyecto empresarial concreto. Un plan de negocio bien escrito puede ofrecer la senda
hacia las ganancias (Balanko Dickson, 2008). Los cambios bruscos en el entorno
conllevan a la realizaciéon de una nueva estrategia y por ende de planes de negocio, lo
gue trae consigo la realizacion de una serie de trabajos previos que deben ser
planificados adecuadamente en base a los objetivos que se quieren perseguir. A través
del plan de negocio se estudian cudles van a ser las pautas a seguir para ir definiendo
las diferentes &reas de actuacion, produccién, marketing y las finanzas (Balanko
Dickson, 2008).

El plan de negocios es una herramienta de la planeacion estratégica que permite a la
organizacion planear su futuro, focalizando las mejores oportunidades de negocio,
identificando sus alcances, determinando en que negocios incursionar y sobre todo
visualizando y cuantificando la cantidad de recursos tangibles e intangibles que
compromete en el proyecto, sirviendo estos recursos como referente para fijar las metas

y exigir la utilidad y rentabilidad que se debe de generar. (Gaytan Cortés, 2020)

Problema de Investigacion:




En el marco de la actual situacion econémica en que se encuentra el pais y por ende
las empresas, es importante la creacion de productos y servicios de alto valor agregado,
realizados con eficiencia que permitan generar ingresos para las empresas. Es por ello
que Sucursal Almacenes Universales (S.A.) Cienfuegos propone un nuevo servicio de
almacenamiento integral enfocado en los productos y no en la comercializacién de sus
areas de almacén. Lo que trae consigo la necesidad de disefiar un procedimiento que

permita el disefio, introduccion y evaluacion de nuevos servicios integrales.

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 del negocio en la empresa Almacenes

Universales (S.A.) dada las condiciones actuales?

Como idea a defender se plantea:

La confeccién de un Plan de Negocios en la Sucursal Almacenes Universales (S.A.)
Cienfuegos para guiar los esfuerzos de la direccion a través de una herramienta
estratégica permite un andlisis profundo del entorno y el mercado para aprovechar al

maximo sus capacidades productivas.
La investigacion se traza como Objetivo General:

Confeccionar un Plan de Negocios en la Sucursal Almacenes Universales (S.A.)
Cienfuegos.

Se plantea como Objetivos Especificos:

¢ Fundamentar la importancia de los planes de negocios a partir de la revisién de la

literatura cientifica.

e Elaborar un procedimiento que sirva de guia metodoldgica para la confeccién de un

plan de negocios.
o Aplicar el procedimiento en la Sucursal Almacenes Universales (S.A.) Cienfuegos.
Justificacion:
La tesis se encuentra estructurada en:

Un resumen en espafiol e inglés que refiere los principales métodos y resultados de la

investigacion. La introduccion que presenta el disefio metodologico. Tres capitulos:
» Capitulo 1 Revision de la literatura especializada acerca de planes de negocios.

» Capitulo 2 Caracterizacion y elaboracion de un procedimiento para la confeccién

de un plan de negocio.




» Capitulo 3 Aplicacion del procedimiento del plan de negocio en la Sucursal

Almacenes Universales (S.A.) Cienfuegos

Conclusiones generales y recomendaciones que abordan elementos importantes para

la compresion e importancia de la tesis.
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Capitulo I: Marco Tedrico Referencial de la investigacion

El presente capitulo expone una seleccién de los principales conceptos asociados al
Plan de Negocios, su importancia y aplicabilidad, segun diferentes autores. Se
presentan, ademas, sus caracteristicas, objetivos y estructura, para asi obtener una
nueva perspectiva del asunto a investigar; siguiendo la estrategia mostrada en la
Figural.l, la cual se corresponde con el hilo conductor del marco teorico referencial de
la investigacion.

Plan de
negocio

de negocio

lineamientos

Planteamiento Andlisis del
estratégico entorno
Resumen
Ejecutivo
oy

estructura y OPETaciones
plan de RH
A d.e Plan Financiero
marketing
Estudio de Demanday
mercado oferta

Fig. 1.1: Hilo conductor de la revision bibliografica. Fuente: Elaboracion propia

jeti Tipos de pl
Definiciones ] Importancia ] Objetivos y B ipos de planes

Toda investigacion cientifica requiere una busqueda bibliografica del tema a investigar
y de la literatura actualizada nacional e internacional respecto al tema de estudio;

precisando el tema en cuestion para dar cumplimiento al objetivo general del capitulo.

1.1Definiciones de Plan de negocios segun diferentes autores

Un plan de negocio se le denomina segun (Longenecker, et al., 2007) un documento en




el que se describe la idea bésica que fundamenta una empresay en el que se describen

consideraciones relacionadas con su inicio y su operacion futura.

Un plan de negocios es una herramienta de reflexion y trabajo que sirve como punto de
partida para un desarrollo empresarial. Lo realiza por escrito una persona emprendedora
y en él plasma sus ideas, el modo de llevarlas a cabo e indica los objetivos que alcanza
y las estrategias que utilizar. Mediante el plan de negocios se evalla la calidad del
negocio en si. En el proceso de realizacion de este documento se interpreta el entorno
de la actividad empresarial y se evaltan los resultados que se obtendran al incidir sobre
esta de una determinada manera, se definen las variables involucradas en el proyecto
y se decide la asignacion éptima de recursos para ponerlo en marcha. (Velasco Alvaro,
2007).

Segun Vanella, (2012), el plan de negocios es considerado como un documento,
realizado con el objetivo de describir el fin del negocio y el que los inversionistas se han
propuestos, el cual, sigue un proceso secuencial, paulatino, objetivo, relacionado y
encaminado a la operacién, se detallan ademas las gestiones futuras que deberan
realizar tanto los inversionistas como los clientes internos del negocio considerado los

recursos, procurando resultados requeridos.

Para Andia Valencia & Paucara Pinto (2013), un plan de negocios es un documento
escrito de manera sencilla 'y precisa, que resulta de una planificacién. En él se muestran
los objetivos que se quieren obtener y las actividades que se desarrollaran para lograr
dichos objetivos. De igual manera, también se puede asumir como un instrumento de
gestion de la empresa que sirve de guia para que el emprendedor o empresario
implemente un negocio, es un instrumento de planificacion que permite comunicar una

idea de negocio para gestionar su financiamiento.

Segun Prieto Sierra (2014), el plan de negocios es: “Un estudio de la informacién donde
se describe un negocio, se analiza la situacién del mercado y se establecen las acciones
que se realizaran en el futuro” (p. 240). El autor también establece que este estudio debe
contener las estrategias a implementar, tanto para la comercializacion o la fabricacion

de un producto, como para la evaluacion integral del proyecto y la viabilidad del mismo.

El plan de negocio es un documento que identifica, describe y analiza una oportunidad
de negocio. Examina la viabilidad técnica, econdmica y financiera de la idea que busca
cubrir esa oportunidad. Y desarrolla la estrategia y los procedimientos para convertir
dicha idea en un proyecto de empresa concreto. El documento debe reflejar con el
méximo de detalle la actividad de la nueva empresa, el mercado objetivo, la competencia

directa, la estrategia, los objetivos, los recursos necesarios, las fuentes de financiacion,
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los activos y el personal adecuado para hacerlo posible. El plan de negocio se basa en

un conjunto de hipétesis realizadas por el equipo emprendedor. (Julia, 2019).

Un Plan de Negocio, es el ultimo prototipo en la escala evolutiva de la idea de negocio.
Debe ser riguroso, preciso, entendible, analitico, profesional y lo mas exhaustivo posible.
Una idea de negocio, puede tener muchas variables, cada escenario posible en relacion
al contexto de la idea, puede provocar cambios en el pensamiento de la misma, esto
significa que siempre puede haber algo que mejorar. Sin embargo, si el emprendedor
se obstina con esto, corre el riesgo de nunca llegar a ejecutarla. Por ese motivo, el plan
de negocio debe ser lo suficientemente exhaustivo para dar razonable tranquilidad al
emprendedor y a los inversores que podrian invertir en el proyecto de negocio; sabiendo

que siempre existiran detalles a mejorar. (L6pez, 2020).

Una vez analizados las concepciones planteadas por destacados autores se toma como
base para la investigacion el criterio de (Lépez, 2020) puesto que tiene mayor

percepcion del tema.

1.2Importancia de un Plan de negocio

La importancia de los planes de negocios para las organizaciones ha crecido en los
altimos tiempos, sobre todo con la apertura a un mercado global que exige que las
empresas sean competitivas, es decir: tener un buen precio, calidad en los productos,
entregas a tiempo y con cumplir con las especificaciones que el cliente le solicite

aportacion que realiza (Porter, 2017).

El plan de negocios permite reunir y visualizar en un solo documento toda la informacion
de una organizacion, brindando un panorama de la viabilidad del negocio, ademas de
gue permite evaluar, implementar lineamientos, buscar alternativas y proponer planes
de acciéon que ayudaran a la puesta en marcha el negocio, permitiendo que la
organizacién cumpla con el plan estratégico que trazo y sobre todo logre sus metas
financieras de rentabilidad. La informacidon cuantitativa y cualitativa debe estar
sustentada en propuestas estratégicas, del recurso humano, de operacién, comerciales,

economicas Yy financieras (Gaytan Cortés, 2020).

Segun Weinberger Villaran (2009), el plan de negocios es una herramienta de
comunicacion escrita que tiene esencialmente dos funciones: una que se puede llamar
administrativa o interna y otra que es conocida como financiera o externa. Desde el

punto de vista interno, el plan de negocios sirve para:

« Conocer en detalle el entorno en el cual se desarrollaran las actividades de la

empresa.




Precisar las oportunidades y amenazas del entorno, asi como las fortalezas y
debilidades de la empresa.

Estar atentos a los cambios que pudieran representar una amenaza para la
empresay asi anticiparse a cualquier contingencia que disminuiria la probabilidad
de éxito de la empresa.

Dar a conocer cdmo se organizaran los recursos de la empresa en funcion a los
objetivos y la vision del empresario.

Atraer a las personas gue se requieran para el equipo empresarial y el equipo
ejecutivo.

Evaluar el potencial real de la demanda y las caracteristicas del mercado objetivo.
Determinar las variables criticas de la empresa y aquellas que exigen un control
permanente, como los puntos criticos en los procesos.

Evaluar varios escenarios y hacer un analisis de sensibilidad en funcion a los
factores de mayor variacion, como podrian ser la demanda, el tipo de cambio, el
precio de los insumos de mayor valor, entre otros.

Establecer un plan estratégico para la empresa y planes de accién de corto y
mediano plazo para cada una de sus areas funcionales. En este sentido, busca
asignar responsabilidades y coordinar soluciones ante posibles problemas.
Tomar decisiones con informacion oportuna, confiable y veraz, y no sélo sobre la
base de la intuicion, lo que reduce el riesgo del negocio.

Tener un presupuesto maestro y presupuestos por areas funcionales, que
permitan evaluar el desarrollo de la empresa en términos econémicos y prever
los requerimientos de capital.

Mostrar la capacidad empresarial del empresario.

Mostrar los posibles resultados de la empresa, en funcién a simulaciones hechas

para probar distintos escenarios y estrategias.

Por otro lado, la funcién financiera o externa del plan de negocios esta orientada a:

La busqueda y consecucion de los recursos del proyecto, especialmente los
financieros.

Informar a posibles inversionistas, sean entidades de crédito o cualquier otra
persona natural o juridica, acerca de la rentabilidad esperada y el periodo de
retorno de la inversion.

Buscar proveedores y clientes, con quienes establecer relaciones confiables y de
largo plazo, que generen compromisos entre los interesados y vender la idea a
potenciales socios como accionistas, proveedores, clientes, sociedad en su

conjunto.




*+ En general, la esencia de un plan de negocios es comunicar a todos los
stakeholders (grupos de interés), que la empresa:
» Dispone de un excelente producto o servicio con muchos clientes dispuestos a
adquirirlos.
« Cuenta con un excelente equipo empresarial y gerencial, con habilidades
humanas, técnicas y administrativas destacadas.
Mantiene bien informados a sus clientes y proveedores, acerca de la forma de
operacién, los resultados esperados y las estrategias que permitiran alcanzar los

objetivos establecidos y cumplir con la vision del empresario.

1.30bjetivos y Lineamientos de un Plan de negocio

Segun Arias Montoya (2008) el objetivo de un Plan de Negocio es desarrollar los
aspectos mas relevantes que permitan tomar la decision de inversion y establecer los
compromisos sobre los beneficios que se pueden obtener de la inversion a realizar; los

que servirdn ademas para evaluar y gerenciar su operacion futura. (p. 132).
Para Maestres (2015) un plan de negocios presenta los siguientes objetivos:

+ Definir la oportunidad del negocio.
*  Permitir un estudio de mercado que aporte la informacion requerida para llevar a
cabo un correcto posicionamiento del producto o servicio.

» Determinar con bastante certeza la viabilidad econdmica del proyecto.

De acuerdo con Fernandez LApez (2016), para la confeccion y elaboracién de un buen
plan de negocio es necesario tener en cuenta diferentes aspectos, los mismos se

detallan a continuacion:

* Definir objetivos (ayudan a decidir con cuanto énfasis encarar los diferentes
aspectos del plan de negocio), a quiénes se le presentara el plan y qué efecto se
desea que produzca.

* Destinar suficiente tiempo y recursos para investigar a conciencia el plan. La
calidad de un plan de negocio esta en relacién directa con los esfuerzos que
realizo para elaborarlo. Es necesario investigar sobre la empresa, sus clientes
potenciales, sus competidores, sus ventas y costos estimados.

* Es conveniente mostrar el borrador del plan de negocio a otros, pues es Uutil recibir
una retroalimentacion sobre el borrador del plan a varias personas de confianza.

* Destacar los puntos importantes que se consideren en cada seccion antes de
comenzar a escribir el plan.

* Escribir el plan de negocio.




* Asegurar que las proyecciones financieras sean las mas objetivas y prudentes
posibles, pues identifica las necesidades de financiamiento y muestra el potencial
del negocio.

* Preparar el Resumen Ejecutivo, debe ser breve y destacar la importancia del plan.

* El plan de negocio resume las variables producto y/o servicio, produccion,
comercializacién, recursos humanos, costos, resultados y finanzas. Todos
comienzan con una sintesis englobadora: el Resumen Ejecutivo. A continuacién,
presenta una Introduccion y luego el Cuerpo principal, integrado por capitulos o
acepciones, en los que se aborda el proyecto desde distintas perspectivas.

1.4Estructura de un Plan de negocio

La estructuracion de un plan de negocio incluye todo tipo de detalles que se debe tener
en cuenta al iniciar una empresa, como es una planificaciébn pormenorizada de las
politicas, estrategias, investigacion previa, planes de accién y financiamiento (Moran,
et al., 2018).

En este ambito Lloreda (2015) propone una estructura para un plan de negocio, pero se
debe tomar en cuenta que por lo general se ajustan los modelos de acuerdo con las

necesidades de la empresa, lo que indicaria que esta estructura no siempre se cumple.

e Introduccion/ presentacion. Resumen ejecutivo.

e Descripcién del negocio.

e Analisis del mercado.

e Andlisis de la empresa.

e Andlisis de la situacion. Diagndstico.

¢ Planteamiento estratégico.

e Plan operativo de marketing y ventas.

e Plan de operaciones. Calendarios y plazos; Sistemas de informacion.
e Temas societarios. Organizacion y recursos humanos.

e Estudio econdémico y financiero.

e Sistemas de control. Cuadro de mando y planes de contingencia.

e Conclusiones.

A continuacion, se presenta un resumen con las metodologias de planes de negocios

encontradas durante la realizacion de esta investigacion.

La estructura de (Ford, et al., 2007), Frisch (2014) y la metodologia de (Arias Montoya,
et al, 2008) contemplan todos los aspectos de los negocios, incluyendo financiero, de

mercado, de operaciones y recursos humanos. Resaltan que no incluye un rubro




dedicado al analisis del contexto y entorno. No contemplan aspectos de Innovacion y

Desarrollo.

(Weinberger Villaran, 2009) establece una amplia metodologia que abarca la mayoria

de los aspectos de los negocios. Se destaca la inclusion del Planteamiento estratégico.

La metodologia de Prieto Sierra (2014) destaca la inclusion del programa de
implementacion, asi como una seccion dedicada a oportunidades y riesgos. Los demas

rubros cubren todos los aspectos principales de un negocio.

Tabla 1.1: Resumen de estructuras de planes de negocios segun diferentes autores.

(Ford, et al.,2007) (Arias Montoya, (Weinberger (Frisch, 2014) (Prieto Sierra, 2014)
et al., 2008) Villaran, 2009)

Tabla de | Resumen Resumen Pagina de cubierta o | Resumen ejecutivo
contenidos ejecutivo ejecutivo presentacion
Resumen Alineacion Analisis del | Tabla de contenidos Concepto de negocio y
ejecutivo estratégica del | entorno antecedentes

negocio
Descripcion Producto o | Planteamiento Resumen ejecutivo Descripcién del producto
general de la | servicio estratégico (bien o servicio)
compaifiia
Productos y | Equipo gerencial | Plan de Marketing | Descripcion del negocio | Mision y Visién de la
servicios empresa
Plan de marketing | Mercado y | Plan de | Contexto de industria Perfil del cliente vy

competencia

Operaciones

mercado potencial

Plan operacional

Sistema de

negocio

Disefio de Ila
estructura y plan
de recursos

humanos

Andlisis competitivo

Plan de marketing y

ventas

Gerenciamiento y

organizacion

Cronograma de

implementacion

Plan financiero

Analisis del mercado

Sistema de negocio y

organizacion

Estructura y | Oportunidades y Resumen de | Programa de

capitalizacién riesgos gerenciamiento y equipo | implementacion

Plan financiero Planeacion Plan de operaciones Plan de recursos
financiera humanos

Plan de marketing

Plan financiero

Plan financiero

Aspectos legales

Adjuntos y otros

Oportunidades y riesgos

Fuente: Elaboracién propia

Respecto a la estructura de los planes de negocios analizados, podemos concluir que

la mayoria coincide en que el plan de negocio debe llevar un Resumen Ejecutivo

realizado al finalizar el plan de negocios, el cual es un resumen de lo propuesto en el

plan de negocio, debe contener por lo menos la estructura de la organizaciéon, un

resumen del estudio de mercado, un resumen de la situacion financiera de la empresa
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con un andlisis de afios anteriores y proyecciones, un resumen que muestre los

principales riesgos y la manera de prevenir o solucionar estos riesgos.

La metodologia de Weinberger Villardn (2009) se destaca debido al contexto de su
investigacion, el cual es aplicado hacia las Pymes latinoamericanas, combinado con una
propuesta a seguir, concisa y ampliamente explicada, que resulta ser una metodologia
robusta. La Figura 1.2. muestra la estructura general de un Plan de Negocios.

Oportunidad
Descubrimiento de la necesidad y la

descripcién del producto

<

Analisis del entorno y de la industria—\
Reconocimiento de las debilidades,

amenazas, fortalezas y oportunidades
(analisis FODA), evaluando asi el nivel
de aceptacion del plan de negocio )

I_
V
Plan estratégico (vision, mision, objetiv;\s‘
Yy estrategia)
Descubrimiento de la necesidad y la
descripcion del producto J
F
v
Sistema ; A S
Plan de marketing empresarial o plan Equlpgg:'e:tlvo Yy Recursos financieros
de operaciones
B
v

Viabilidad

econémica, técnica,
social y ambiental

Figura 1.2: Estructura de un Plan de Negocios. Fuente: Weinberger Villaran (2009). Plan

de Negocios.
A continuacion, se describira la metodologia, ahondando en cada parte que la compone:

1.4.1 Resumen ejecutivo

Segun Weinberger Villaran (2009), el resumen ejecutivo es una breve presentacion de
los aspectos mas relevantes del plan de negocio que se ha elaborado y su extension
maxima debe ser tres paginas. La importancia de esta parte es que muchas veces es la

Unica que se lee, por lo tanto, debe ser lo mas clara, concisa y completa posible.
Segun la autora, las preguntas que se deben responder en esta parte del plan son:

+ ¢Cual es larazoén social de la empresa?

* ¢ Cual es la estructura empresarial?

* ¢Enqué tipo de negocio o sector se desarrollara la empresa?

+ ¢ Cuales son las necesidades que la empresa piensa satisfacer?

+ ¢ Cuales son los productos / servicios que la empresa piensa ofrecer?

* ¢Quiénes son los clientes, competidores y usuarios de los bienes y servicios?
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+ ¢Cual es el modelo de negocio que la empresa piensa desarrollar para cumplir
con sus objetivos?

» ¢ Cudles son los resultados econdmicos Y financieros proyectados?

Es decir, hacer un repaso por los aspectos mas importantes que se incluira en el plan

de la empresa, con el objetivo de captar la atencién e interés de los futuros proveedores.

1.4.2 Anédlisis del entorno

El analisis de entorno es fundamental para descubrir oportunidades de las cuales podran
surgir las ideas de negocio. Asi mismo, cuando se hace analisis del entorno, por lo
general se estudian los siguientes factores: o Econémicos o Sociales o Politicos y

legales o Tecnolégicos o Ambientales. (Lloreda, 2015).

Este analisis cumple dos tipos de funciones: una internay otra externa. Sin mencionarlas
todas, algunos ejemplos relevantes de la funcién interna son (Weinberger Villaran,
2009): conocer el entorno en el que se desarrollara el negocio; identificar oportunidades
y amenazas externas, y las fortalezas y debilidades de la empresa; detallar sobre los
recursos y la estructura que utilizard la empresa para llevar adelante la estrategia;
especificar el conjunto de planes a diferentes niveles en el plano estratégico,
tactico y funcional mediante los cuales se cumplirdn los objetivos; mostrar la
capacidad empresarial de los emprendedores y los posibles resultados de la empresa,

en funcion de simulaciones para probar distintos escenarios.

Por otro lado, algunos ejemplos de funciones externas son (Weinberger Villaran, 2009):
informar a posibles inversionistas, para que aporten con capital al proyecto; buscar
proveedores con quienes establecer relaciones confiables; captar asociados
interesados que deseen formar parte del proyecto y contribuir al mismo; y comunicar a
cualquier otro tipo de stakeholder (grupo de interés) que se posee un proyecto de

negocio solido, con la intencién de obtener algun tipo de apoyo o respaldo.

Del analisis del entorno se deduce lo que se denomina el andlisis o matriz DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), tema del cual abordaremos mas
adelante. (Lloreda, 2015).

1.4.3 Planteamiento estratégico

Segun Weinberger Villaran (2009), “El plan estratégico de una empresa comienza con
una relacion de las variables que pudieran representar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA)” (p. 64).
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Con esto se podra conocer como esta posicionada la empresa frente al contexto que se
le presenta, y conocer las fortalezas y debilidades de la empresa, lo cual le ayudara a

aprovechar las oportunidades y luchar contra las amenazas.

El documento establece que, habiendo realizado el FODA, se debe continuar con el
establecimiento de la vision y mision de la empresa. Segun Maestres (2015) la mision
es: el propoésito, razon de ser y fin de una organizacién, define lo que pretende cumplir
en un entorno especifico. Es lo que la empresa hace en el presente y la manera como
atiende a diferentes grupos de interés, tales como accionistas, colaboradores,

consumidores, comunidad y gobierno, entre otros. (p. 8).

Teniendo en cuenta esto y, segln lo expuesto por Maestres (2015), encontramos que
la importancia de la Vision y Misidon de una empresa radica en solucionar el “porqué”,
“s,como?” y “en qué contexto” del propdsito obvio de una empresa de generar valor para
sus accionistas. Es decir, no es generar ganancias por generarlas, sino producir

ganancias bajo ciertas condiciones e ideales.

Para Fleitman (2000) , en el mundo empresarial, la vision se define como el camino al
cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar

decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad (p. 283).

Para Maestres (2015), la visién es: a la cual se dirige la empresa a mediano plazo y
sirve de rumbo para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento, diversificacion
y competitividad, y atender a los diferentes grupos de interés que gravitan alrededor de

la organizacion. La vision es cualitativa. (p. 8).

Teniendo en cuenta esto, se ve el valor estratégico que tiene la visién, ya que sirve de
guia para la empresa. Tradicionalmente las empresas establecian una visién a largo
plazo, muy aspiracional, pero cada vez se volvi6 mas comun declarar la vision a
mediano plazo. Es por esto que, en los ultimos afios en Latinoamérica, se volvido muy
comun entre las empresas generar una visién 2023, lo que servia para generar unas
metas a mediano plazo. Hoy teniendo en cuenta la cercania del afio 2023, no tiene
sentido hacer una, y de hecho las empresas que tenian una vision 2023 ya deben

reformularla a mayor plazo.

Segun Weinberger Villaran (2009), para completar el planteamiento estratégico, se debe
establecer la estrategia genérica y los objetivos estratégicos que se desprenden de esa

estrategia declarada.

En general, cuando se habla de estrategia, se entiende como sinénimo de decision

pensando en el largo plazo. Es decir, no se ocupa del detalle operativo del dia a dia, se
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ocupa de la direccion que se esta tomando y a qué destino llevaran las acciones del dia

a dia.

Para aterrizar la estrategia, en el contexto de las organizaciones, se consultd el libro

Direccion Estratégica de Johnson, et al. (2006), que define estrategia como:

La direccion y el alcance de una organizaciéon a largo plazo, que permite lograr una
ventaja en un entorno cambiante, mediante la configuracion de sus recursos y

competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las partes interesadas. (p.10)

Teniendo en cuenta esa definicion, se puede afirmar que la estrategia de una
organizacién va a dictar la direccién y camino a seguir y, por lo tanto, va a ser la que
determine cuales son las acciones del dia a dia a seguir, para dirigirse hacia la direccion

deseada.

En el texto de Johnson, et al. (2006), también se puede encontrar los distintos niveles

de estrategia. En él se distingue entre:

Estrategia corporativa: es la que tiene en cuenta el alcance general de la empresa, y
cdmo se podria generar valor para las unidades de negocio existentes, o crear nuevas

unidades que generen valor.

Estrategia de negocio: se ocupa principalmente de como competir de la mejor forma en
los mercados que se esta, o definir de qué mercados se participa. Eso influye en los
productos y/o servicios que se escoge para cada uno de los mercados, asi mismo como

los canales de venta y distribucion para esos mercados.

Estrategia operativa: se ocupa de alinear la estrategia corporativa y la de negocio para

hacer el uso més eficiente de los recursos de la empresa, los procesos y el personal.

Por ultimo, segun Weinberger Villaran (2009), todos los objetivos estratégicos deben

cumplir con tres condiciones:

1. Establecerse para toda la organizacion.
2. Establecerse de manera permanente.
3. Establecerse en términos cuantitativos.

1.4.4 Plan de marketing

La planificacion estratégica la gestion comercial y de marketing, asi como las demas
areas funcionales de la empresa, es la parte visible de la empresa en el mercado, y su
filosofia debe estar presente en la organizacion en aspectos tangibles de venta,

comunicacion, etc. (Lloreda, 2015).
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Kotler & Keller (2016), que dice: Las finanzas, la gestion de operaciones, la contabilidad
y otras funciones empresariales realmente no tendran relevancia sin la suficiente
demanda para los productos y servicios de la empresa, para que ésta pueda tener
beneficios. En otras palabras, una cosa no se concibe sin la otra. Asi que el éxito

financiero a menudo depende de la habilidad de marketing. (p. 3).

Teniendo en cuenta eso, se puede afirmar que el Plan de marketing es fundamental
para cualquier empresay, en este caso, la creacion de un plan de negocio tiene especial
relevancia, ya que va a ser el Plan de marketing el que determine los ingresos que puede
tener la empresa, segun la inversion que se haga en este aspecto. Es asi, como sera
fuente principal para el desarrollo de otro tipo de analisis como el de la proyeccion y
viabilidad financiera de la empresa. En otras palabras, sin la realizacién del Plan de

marketing no se puede hacer un andlisis financiero del proyecto.

Segun la American Marketing Association (AMA), citada por Kotler & Keller (2016),
“Marketing es la actividad o grupo de entidades y procedimientos para crear, comunicar,
entregar e intercambiar ofertas que tienen valor para los consumidores, clientes, socios

y la sociedad en general” (p. 5).

También en el texto de Kotler & Keller (2016), se encuentra la definicion propia de los
autores, los cuales apoyan la tesis de que el marketing es mucho mas que ventas,
afirmando que: “El propdsito del marketing es conocer y entender tan bien al cliente que

el producto o servicio se ajuste a él y se venda por si solo” (p. 5).

Segun Kotler & Keller (2016): “El plan de marketing es el instrumento central para dirigir

y coordinar el esfuerzo de marketing; el cual opera en dos niveles: estratégico y tactico”
(p. 36).

El marketing estratégico se ocupa de la definicion de cuales son los mercados que se
van a escoger como mercados meta y la propuesta de valor que se generara para cada

uno.
Mercados meta;

Para Kotler & Keller (2016), los especialistas en marketing deben empezar por dividir el
mercado en segmentos, segun caracteristicas de gustos, estratos o demograficas que
les dé caracteristicas en comun. Después se definira cuales son los mercados que
resultan mas atractivos, con los cuales se desea trabajar, y a estos se les llama
Mercados meta. A estos son los que se les estructurara y presentara una propuesta de

valor, teniendo en cuenta sus caracteristicas.
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Un plan de marketing va a permitir a una empresa fortalecer su imagen corporativa, y
con ello lograr estrategias adecuadas para poder lograr un incremento paulatino en sus
ventas, que permitira consolidad a la empresa dentro del mercado como una de las
mejores. (Almoguera, 2009). Ademas, es un componente escrito del plan de negocios,
que pone en manifiesto la situacion de cualquier organizacion con el fin de alcanzar
determinada meta, generalmente las estrategias se basan en las “4ps” del marketing
(Larréché, et al., 2005).

Estudio de Mercado

Se denomina estudio de mercado a la primera parte de la investigacién formal dentro de
un estudio para proyectos constituyéndose cuantificacion y determinacion la oferta y la
demanda, el andlisis de los precios y el respectivo estudio de la comercializacion (Baca
Urbina, 2022, p. 7).

Muchas veces la cuantificacion de la oferta y la demanda pueda obtenerse facilmente
de fuentes de informacién secundarias ya existentes de algunos productos, pero por lo
general y casi siempre es recomendable la investigacion de las fuentes primarias es
decir los posibles clientes, puesto que emiten informacion directa, actual y mucho mas
confiable que cualquiera de las fuentes de datos existentes su objetivo general radica
en verificar la posibilidad real de penetracion con un nuevo producto dentro de un
mercado determinado es por ello que el investigador del mercado, tras finalizar un
estudio minucioso y bien hecho, puede palpar o sentir la posibilidad de éxito que habra
con la venta de un nuevo producto o con la existencia de un nuevo competidor en el
mercado al igual que tiene una idea del posible de riesgo que se corre tras introducirse
en un nuevo mercado; pese a la existencia de muchos factores intangibles, como el
riesgo, que no es cuantificable, pero es posible que exista, no implica que se dejen de
realizar estudios cuantitativos sino todo lo contrario, para una buena decision la base
siempre seran los datos obtenidos en la investigacién de campo, principalmente en

fuentes primarias como los posibles clientes (Baca Urbina, 2022).

Uno de los factores mas criticos en el estudio de proyectos es la determinacién de su
mercado, tanto por el hecho de que aqui se define la cuantia de su demanda e ingresos

de operacion, como por los costos e inversiones implicitos.

El estudio de mercado es méas que el analisis y determinacion de la oferta y demanda o
de los precios del proyecto. Muchos costos de operacion pueden preverse simulando la
situacion futura y especificando las politicas y procedimientos que se utilizaran como
estrategia comercial. Pocos proyectos son los que explican, por ejemplo, la estrategia

publicitaria, la cual tiene en muchos casos una fuerte repercusion, tanto en la inversion

16




inicial —cuando la estrategia de promocion se ejecuta antes de la puesta en marcha del
proyecto— como en los costos de operacion, cuando se define como un plan concreto

de accién (Sapag Chain, et al., 2014).

El estudio de mercado es la recoleccion de informacién del publico objetivo al que se

quiere atender (Rojas Lopez, 2015).

El estudio de mercados consiste en un estudio de oferta, demanda y precios, tanto de

los productos como de los insumos de un proyecto (Mokate, 2004).

El estudio de mercado comprende la investigacion de algunas variables tanto
econdmicas como sociales que puede condicionar la implementacién del proyecto, su
finalidad consiste en mostrar la existencia de un numero suficiente de empresas,
entidades econdmicas e individuos, puedan presentar una demanda, ya sea de bienes
0 servicios que justifiguen la implementacién de un proceso produccién en un

determinado periodo (Canelos Salazar, 2010).

Proporciona datos que pueden servir de apoyo para tomar decisiones encaminadas a
identificar cuales son las condiciones del mercado y si estas no resultan ser motivo para

que el proyecto no se lleve a cabo (Baca Urbina, 2022).

La investigacion de mercados comprende un proceso sistematico de disefio, obtencion,
andlisis, y representacion de los datos pertinentes a una situacion de marketing

especifica que enfrentan una organizacion (Kotler & Armstrong, 2017).

La investigacién de mercados es la identificacién, recopilacién, analisis, difusion y uso
sistematico y objetivo de la informaciéon con el propésito de mejorar la toma de
decisiones relacionadas con la identificacion y solucién de problemas y oportunidades
de marketing (Malhotra, 2008).

Demanda, su andlisis, proyeccion y oferta

A la cantidad de bienes o servicios que el mercado requiere se denomina demanda los
cuales buscan la satisfaccion de una necesidad en especifico y a un precio previamente
establecido (Baca Urbina, 2022).

Canelos (2010) menciona que demanda es el comportamiento o disposicion que tienen
los individuos por satisfacer una necesidad en funcién de un precio establecido, en otras
palabras, lo que una persona, individuo o consumidor estaria dispuesto a comprar o

adquirir a un precio dado (Canelos Salazar, 2010).

El principal propésito que se persigue con el analisis de la demanda es medir las fuerzas

que influyen en los requerimientos del mercado respecto a un bien o servicio, en todo
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caso establecer la posibilidad de participacion de mercado con un nuevo proyecto para
la satisfaccion de dicha demanda, esta dada tras la funcién de varios factores, como son
la necesidades reales por un bien o servicio, el nivel de ingreso de la poblacién, los
precios, y otros, que por lo general habra que tomar en cuenta informacién proveniente

de fuentes primarias y secundarias y otros para su estudio (Baca Urbina, 2022).

El andlisis de la demanda constituye uno de los aspectos centrales del estudio de
proyectos, por la incidencia de ella en los resultados del negocio que se implementara

con la aceptacion del proyecto (Sapag Chain, et al., 2014).

Es una fase importante en el estudio de mercado, que tiene la finalidad de determinar
la situacion conveniente del mercado al que se quiere ingresar con determinado bien o

servicio (Chambi Zambrana, 2012).

Resulta como la cantidad de bienes o servicios que un determinado numero de
ofertantes es decir, los productores estan dispuestos a poner dentro del mercado a

disposicién de los consumidores y a un precio determinado (Baca Urbina, 2022).

Canelos por su parte define la oferta como el comportamiento y la disposicion de los
ofertantes o productores y su disposicion para producir y vender un determinado

producto a un precio dado (Canelos Salazar, 2010).

El propésito perseguido tras este andlisis es el de identificar y medir las condiciones y
cantidades que una economia puede y podria poner a disposicion del mercado un bien

0 servicio (Baca Urbina, 2022).
Objetivos y Generalidades del Estudio de Mercado
Como objetivos de este estudio se encuentran los siguientes:

+ Identificar la cantidad de bienes o servicios que provengan de un nuevo productor
y que los individuos estarian dispuestos a adquirir a bajo un determinado precio.

* Afirmar que existen necesidades insatisfechas dentro del mercado, o la
posibilidad de mejorar los bienes o servicios que actualmente ofertan los
productores ya existentes en el mercado.

* Informarse sobre los medios empleados para lleguen los bienes y servicios a los
clientes.

+ Como ultimo pero no menos importante, pero desafortunadamente intangible,
brindar una idea al o los inversionistas sobre el riesgo que se corre de ser

aceptados o no en el mercado (Baca Urbina, 2022) .
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La estrategia comercial conocida como marketing mix que se defina para el negocio se
debe basar basicamente en 4 decisiones principales refiriéndonos asi al producto,
precio, promocién y distribucion, estos elementos seran condicionados por cada uno de
los restantes es asi que el precio definido, la promocion establecida y los canales de
distribucion escogidos dependeran especificamente de cada una de las caracteristicas

del producto (Sapag Chain, et al., 2014).

1.4.5 Plan de operaciones

Segun Weinberger Villaran (2009), durante las secciones anteriores del plan de
negocios, la persona que presenta el plan pudo haber convencido a los inversionistas
del modelo de negocio y del producto o servicio planteado. Pero el inversionista necesita
saber cudl es la infraestructura y sistema de produccién u operacion necesario para que
el negocio sea sostenible. Es por esto que, al entrar en este detalle, el negocio adquiere
una dimensién muy importante, que es la infraestructura necesaria para hacerse
realidad, lo cual va a tener impacto directo en los fondos econdmicos precisos para la

realizacién del proyecto.

Segun Blank & Euchner (2018), el autor del libro The Lean Startup y creador de un
movimiento de emprendimiento, a partir de la filosofia expresada en ese libro, existe una
creencia de que los emprendimientos (“Startups” en inglés) son versiones pequenas de
grandes compafilas. Y como a las grandes compafias les escriben planes
Operacionales y Financieros a 5 afios, los emprendimientos también lo deberian hacer.
Pero segun Blank, los emprendimientos no son pequefias versiones de grandes
compainiias, son empresas en construccion de un modelo de negocios, y por ello no se

las debe atar con un plan operativo a 5 afios.

1.4.6 Disefio de la estructuray plan de recursos humanos

En el documento de Weinberger Villaran (2009), se establece que “Las personas son el
elemento clave del éxito empresarial y por ello un recurso humano de calidad podria

significar una ventaja para la empresa” (p. 87).

Es por esto que el plan de estructura y recursos humanos hace parte de este documento,
ya que, segun este enfoque, valores y cultura organizacional implementada, se vera en

los resultados del proyecto.

Como parte del plan de recursos humanos debe contarse con objetivos que permitan la
seleccién correcta del personal, asi como su motivacion y crecimiento, tanto del personal

directivo como de los trabajadores directos e indirectos que garantizan las operaciones.
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Segun Blank & Euchner (2018), el emprendimiento debe tener un enfoque de trabajo en
equipo, en tanto la estructura organizacional que se proponga debe fomentar el trabajo

en equipo.
1.4.7 Plan Financiero

Esta seccion se destaca por determinar si el plan serd econémica y financieramente
viable, factor sin el cual no se realizaria ningin proyecto con &nimo de lucro. Segun

Weinberger Villaran (2009), el plan financiero permite:
Determinar los recursos econémicos necesarios para la realizacion del plan de negocios

+ Determinar los costos totales del negocio.

« Determinar el monto total de la inversion inicial necesaria.

» Determinar las necesidades de financiamiento.

* Determinar las fuentes de financiamiento.

* Proyectar los estados financieros.

+ Evaluar la rentabilidad econdémica y financiera del plan de negocios.
La mezcla del marketing es el conjunto de herramientas de marketing tacticas y
controlables que la empresa combina para producir la respuesta deseada en el mercado
meta. La mezcla de marketing incluye todo lo que la empresa puede hacer para la

demanda de su producto (Kotler & Armstrong, 2017).

1.5Tipos de Planes de negocio

Cada tipo de plan de negocios tiene una funcionalidad especifica y sera mas util en un
caso que en otro. Aunque de manera general, siempre es una herramienta muy Gtil que
ayuda a las empresas a definir sus objetivos, identificar las oportunidades y amenazas

del mercado, y establecer estrategias claras para alcanzar el éxito. (Gonzalez, 2017).

1.5.1 Plan de negocios estratégico

El plan de negocios estratégico tiene como fin mostrar la vision del emprendedor o
emprendedora, para asi hablar de la rentabilidad del proyecto e inspirar confianza a los
posibles inversores. Por lo regular, delinea el proyecto a largo plazo, en vez de

enfocarse en un afio o un periodo mediano. (Gonzalez, 2017).
Caracteristicas de un plan de negocios estratégico:
o Parte de ciertas metas a largo plazo.

o Utiliza los objetivos a corto plazo y medibles como una forma de cumplir la vision

del emprendedor o grupo de emprendedores.
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o Tiene como fin inspirar y mover a los inversionistas para que apuesten por un

proyecto.

e Son aptos tanto para pequefias empresas como startups con un alto nivel de
financiamiento. Lo relevante es tener una misién empresarial de altos estandares

y saber cémo traducirla a la préactica.

e Por lo regular, tiene un formato extenso que delinea las estrategias y tacticas

principales a seguir.

1.5.2 Plan de negocios operativo

Un plan de negocios operativo se centra en los detalles practicos de como una empresa
llevara a cabo sus operaciones diarias y lograra sus objetivos a corto plazo. En otras
palabras, es una guia detallada para el equipo de gestién y los empleados sobre como
deben llevar a cabo sus tareas cotidianas para lograr los resultados deseados. También
es apto para los negocios que estan en un balance financiero adecuado y que buscan

crecer de una forma discreta, pero sostenida. (Viniegra, 2011).
Caracteristicas de un plan de negocios operativo:

o Delimita los objetivos generales y por area a seguir dentro de un periodo corto o

mediano.

e Pone el énfasis en los indicadores a monitorizar y los responsables de que se

alcancen los objetivos.
e Proyecta los recursos financieros, tecnoldgicos y humanos de una forma precisa.
o Define las fases de cumplimiento y las operaciones involucradas en cada una.
e Sirve sobre todo a nivel interno y para las partes interesadas.

1.5.3 Plan de negocios de una pagina

Este plan de negocio esta disefiado para captar rapidamente la atencion de inversores
potenciales o socios estratégicos. Se centra en mostrar los elementos mas relevantes
del negocio, como el equipo de liderazgo, la propuesta de valor, la estrategia de
crecimiento, los principales hitos y las proyecciones financieras a corto plazo. (Viniegra,
2011).

Caracteristicas de un plan de negocios de una péagina:

¢ Es muy breve y menciona solo los puntos clave del plan.

e Es util para emocionar a la audiencia y motivarla a ser participe de un proyecto.
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e Requiere afadir detalles acerca de la inversion inicial y proyeccion de
rendimientos para que la vision de negocio no se quede en el aire.
o Puede ser presentado como un resumen ejecutivo (como la parte inicial de un

plan mas extenso).

1.5.4 Plan de negocios estandar
Un plan de negocios estandar presenta de forma mas extensa sus elementos. Por lo
regular, su estructura contiene la definicién del negocio, un estudio de mercado, analisis

de inversiones, organizacion, recomendaciones y mas elementos. (Stutely, 2000).

La idea es proporcionar una vision completa de cédmo el negocio se llevara a cabo y

cOmo se espera que tenga éxito en el mercado.
Caracteristicas de un plan de negocios estandar:

¢ Incluye todo lo necesario para comprender de un vistazo la meta a largo plazo
de negocio y como se relaciona con ciertos objetivos.

¢ Ayuda a las personas interesadas a sumergirse en el analisis, ya sea de los
recursos financieros, recursos humanos, mercado, demanda o de otros
aspectos.

e Muestra a fondo la viabilidad del proyecto.

e Pone el negocio en el contexto de su publico y las caracteristicas de la
competencia.

o Permite a los inversionistas mas técnicos entender el trasfondo de la vision

estratégica.

1.5.5 Plan de negocios de factibilidad

Un plan de negocios de factibilidad es un tipo de plan que se enfoca en evaluar la
viabilidad de una nueva idea de negocio o proyecto. Su proposito principal es analizar
en detalle si la idea es practica y realizable desde diferentes perspectivas, como
financiera, técnica, operativa y comercial. Ademas, busca identificar los riesgos,
desafios y oportunidades asociados con la idea propuesta antes de invertir recursos

significativos en su implementacion. (Lloreda, 2015).
Caracteristicas de un plan de negocios de factibilidad:

e Incluye un analisis de mercado preciso para responder la pregunta: ¢quién
comprara esta solucion?
e Delinea claramente las caracteristicas del mercado en el que se pretender

ingresar y las posibilidades de éxito.
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e Muestra cuando y cémo se alcanzaran los objetivos financieros.
e Se trata de planes altamente técnicos que requieren de la intervencién de

analistas financieros internos e incluso de revisores externos.

1.5.6 Plan de negocios de escenarios posibles

Este tipo de plan de negocios se enfoca en la exploracién de diferentes escenarios
hipotéticos y sus posibles impactos en la empresa. Es también conocido como what-if
(«¢y si...?») (Rendrén, 2011).

Caracteristicas de un plan de negocios de escenarios posibles:

e Muestra dos o tres escenarios posibles derivados de una decisién de negocio:
cambiar el giro principal, afiadir una linea de productos original, generar una
alianza estratégica a largo plazo.

e Tiene como fin mostrar los niveles de riesgo y, en ocasiones, alentar a las partes
interesadas a hacer movimientos empresariales menos discretos de lo usual,
pero que pueden representar altas ganancias.

e Ayuda en los casos en que un negocio no tiene buenos prondsticos en sus

circunstancias actuales y debe arriesgarse para mantenerse a flote.

1.5.7 Plan de negocios de crecimiento

Un plan de negocios de crecimiento focaliza su atencion en definir y ejecutar estrategias
especificas para incrementar el alcance y la rentabilidad de una empresa existente.
(Pladevall, 2013).

Caracteristicas de un plan de negocios de crecimiento:

e Muestra proyecciones financieras sélidas con base en diversos niveles de
financiamiento.

o Pone el relieve en el valor de la empresa dentro de una asociacién o fusion, en
caso de que sea una posibilidad.

¢ Define qué tipo de recursos se necesitan en cada area estratégica.

e Habla de forma precisa acerca del marketing o publicidad que aumentara el

reconocimiento de la empresa.
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Capitulo Il Procedimiento para la confeccidén de un plan de negocios en la
Sucursal Almacenes Universales SA de Cienfuegos

El proposito de este capitulo es el estudio de modelos tedricos para la elaboracion de
planes de negocios, tomando como base la fundamentacion teérica del capitulo anterior
el cual permiti6 obtener argumentos sustentados en el andlisis de la literatura
especializada, posibilitando dar paso a la elaboracion de una metodologia para la
confeccidbn de un plan de negocio en la Sucursal Almacenes Universales (S.A.)

Cienfuegos. También se realiza una profunda caracterizacion de la Sucursal.

2.1 Caracterizacion de la empresa
Dentro de la Sociedad Mercantil Cubana Almacenes Universales S.A., se encuentra la
Sucursal de Cienfuegos que atiende el territorio de esta provincia y una Filial en el

municipio de Trinidad de la provincia de Sancti Spiritus.

Sucursal Almacenes Universales (S.A.), cita en Ave. 20 # 3501 entre 35 y 37, Punta
Gorda, Municipio de Cienfuegos, Provincia de Cienfuegos. Formaliza su constitucion al
amparo legal de la Resolucion No. 40 de fecha 22 de febrero de 1999 por el presidente
ejecutivo de la Compafia 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 econOmica para las gestiones y funcionamiento de la
gerencia. Cuenta con un elevado prestigio dentro de las organizaciones del territorio por
su posicionamiento y credibilidad, orientada a satisfacer de forma eficiente y eficaz, las

crecientes necesidades de sus clientes.

Para el cumplimiento de su gestién, la Compafiia Almacenes Universales (S.A))

establece 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) Almacenaje 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 de residuales.
f) Gestién de seguros de cargas y mercancias almacenadas.
g) Operador de transporte multimodal de cargas.
h) Comercializar productos de ferreterias y medios de manipulacién vy

almacenamiento de mercancias.
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2) Ofrecer servicios de alquiler, mantenimiento y reparacion de medios de
manipulacién de mercancias e izaje.

3) Brindar servicios como operador de Zonas de Desarrollo Especiales.

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.

Su misién contempla lo siguiente:

“Almacenes Universales S.A., es un operador logistico que desarrolla y presta servicios

de calidad para satisfacer oportunamente las necesidades y expectativas de los

exportadores, importadores y comercializadores nacionales, a fin de lograr el

fortalecimiento y liderazgo empresarial con responsabilidad, integracion, seguridad y

confianza.”

Mientras la Vision de la organizacién esta encaminada a:

“Ser una Compainiia 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.”

Para el cumplimiento de su Misiébn y Objeto Social cuenta con una estructura
organizativa puesta en vigor a través de Resolucién No. 1/2020 emitida por el director
de la Sucursal, donde todas las areas se subordinan directamente a la Direccién

General, como se muestra a continuacion. (Ver Organigrama en Anexo 1).

Director General

Supervisor Integral B

Asesor C Juridico

Jefe de Grupo Economia

Jefe de Grupo de Perfeccionamiento y Desarrollo
Jefe de Grupo de Recursos Humanos

Jefe de Grupo de Infocomunicaciones y Servicios Técnicos
Jefe de Grupo Comercial y Centro de Negocios
Jefe de Grupo de Operaciones

Jefe de Grupo de Aseguramiento

Jefe de Grupo de Seguridad y Proteccion

Jefe de Grupo de Ferreterias Universales

N N N N N N N N N NN

Jefe de Grupo de Inversiones y Mantenimiento
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v' Jefe de Area Base de Almacenes del Puerto y Control de Plagas y Vectores
v Jefes de Areas Plataforma Logistica “5 de septiembre”, “Carlos Rafael
Rodriguez’ y “Batalla de Mal Tiempo”.

v' Jefe de Taller de Equipos de Manipulacion e Izaje

v' Jefe de Filial Transporte

v' Jefe de Filial Trinidad
La Sucursal cuenta con una plantilla aprobada de 353 puestos, pero solamente esta
cubierta al 89% (se encuentran incluidos los adiestrados, aunque estos no conforman la
plantilla), el 24.28% de los puestos de la entidad estdn 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 2.3.

De los cuales 265 son hombres y 58 mujeres.

FUERZA LABORAL

W Servicio M Operarios B Técnicos Cuadros

Figura 2.1: Composicion de la Fuerza Laboral Fuente: Informe de Recursos Humanos

2020 Sucursal Almacenes Universales (S.A.) Cienfuegos.

La entidad, posee caracter nacional, por lo que tiene sus principales consumidores en
todo el pais, definiéndose asi que los clientes son el ndcleo central de la organizacién
porque determinan la misma, pues estos reciben un producto o servicio que le satisface

un deseo o necesidad y ciertas expectativas.

Caracterizan a sus trabajadores los sentimientos de laboriosidad, sentido de
pertenencia y mas importante aun sentido de la responsabilidad, consagracion al trabajo
y el desarrollo constante de sus resultados.
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El equipo de cuadros se caracteriza por su ética, ejemplo, calificacion e iniciativa, por la
aplicacion de modernas técnicas de gestion y por su alto nivel de compromiso politico
con los principios de la Revolucion. La fortaleza de su equipo de direccion, el dinamismo,
la seriedad, responsabilidad y superacién, hacen de la Sucursal Cienfuegos una
organizacién emprendedora, sin temor a los cambios profundos, tanto internos como del
entorno, que busca asegurar su liderazgo, manteniendo la natural cautela y el adecuado

analisis de las situaciones que se le presente.

2.2 Procedimiento para el disefio de un Plan de negocio

A partir de las metodologias y modelos revisados para la conformacion del plan de
negocio, especificamente en Weinberger Villaran, (2009), se propone el siguiente
procedimiento, detallando las herramientas a utilizar en cada paso para que sea
reproducible y generalizable. El procedimiento se muestra en la Tabla 2.1 y consta de

ocho pasos los cuales son explicados en el capitulo.

Tabla 2.1. Procedimiento para el disefio de un plan de negocios para la Sucursal

Almacenes Universales (S.A.) Cienfuegos.

Fases Para Qué Etapas

Preparacion del estudio ;Se cuenta con equipo de | Seleccion del personal.

las decisiones?

trabajo calificado para tomar | Conformacion del equipo de trabajo.

¢, Qué cambiar?

¢Hacia qué cambiar?

Diagnéstico estratégico ¢ Es el contexto apropiado para | Andlisis del macro y micro-entorno.

llevar a cabo el negocio? Elaboracion de la matriz DAFO.

negocio.

Andlisis del mercado ¢Coémo segmentar el | Analisis del mercado.
mercado? Segmentacion de los clientes.
Disefio del servicio ¢,Como implementar el | Brainstorming y Delphi
cambio?
Determinacion de precios ¢Cudles son los objetivos | Determinacion de los cambios

estratégicos que impulsan la | organizacionales, actitudes y valores

realizacion del negocio? necesarios para la ejecucion del

Servicio provocar problemas para el
desarrollo del Servicio?

Andlisis de Riesgos del | ¢(Cuales elementos pueden | Andlisis de Modos y Efectos de Fallo.
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Comunicacion y

Comercializacién

,Colmo se inserta el nuevo

negocio en el mercado?

Estimacion del tamafo del mercado.

Elaboracion del plan de marketing.

Capacitacion para la

¢Qué capacidades hay que

Determinacién de las necesidades de

ejecucion del servicio desarrollar en la empresa para | capacitacion.

emprender el negocio?

Fuente: Elaboracién propia

2.2.1 Preparacion del estudio

Seleccién del personal

La conformacién y composicién del equipo técnico depende del contexto en el cual se
desarrolla el proceso, y debe basarse, fundamentalmente, en la voluntariedad e interés
de las personas que lo integran. Aungue el compromiso institucional es importante y
puede ser de gran apoyo, el equipo no puede conformarse solamente mediante la
designacion de un representante por las instituciones, ya que se requiere un

compromiso individual muy fuerte y sostenido.

Los facilitadores del proceso pueden tener en cuenta los siguientes criterios y requisitos

que son importantes para el éxito del trabajo en equipo:

Dimension: El equipo no puede ser ni muy reducido, porque no garantizaria la
adecuada representatividad (de intereses y experticia), ni muy amplio, porque dificultaria
su gestidn y operatividad. Se recomienda un equipo ampliado (de 15 a 20 personas) del
cual seleccionar un nacleo mas estrecho (5 a 10 personas) que lidere y coordine el

trabajo.

Composicion: El equipo puede variar mucho segun el contexto, en este caso la
elaboracion de un plan de negocios, pero se recomienda los siguientes requisitos

minimos:

1. Representacion de todas las areas de la empresa implicadas en el negocio y de
algunos servicios y entidades reguladoras claves.
Perfil técnico o especialista de sus integrantes.

3. Experticia interdisciplinaria en los aspectos propuestos en la metodologia para
la realizacion del plan de negocios (ejemplo: economia, mercado, operaciones,
ambiente).

Liderazgo: El lider del equipo cumple con una funcion coordinadora y facilitadora y no

de direccion, por lo cual su seleccion no debe basarse en factores jerarquicos o de
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responsabilidad institucional, sino en las capacidades técnicas y relacionales que el

grupo le reconoce.

Institucionalidad: A pesar del caracter voluntario y participativo de su conformacién, el
equipo (y cada uno de sus integrantes) debe obtener un reconocimiento de su funcién

por parte de las instituciones del territorio.

Para determinar la cantidad de expertos que se necesita se utiliza el método Delphi, que
cuenta con cuatro caracteristicas clave: anonimato, iteracion, retroalimentacion

controlada y agregacion estadistica de un grupo de respuestas.

Segun Garcia & 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 nimero de expertos que formaran

parte de la situacion.

Primeramente, se determina la cantidad minima de expertos a participar utilizando la

expresion 2.1:

S GLUAEE (2.1)

a
Dénde:

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

a: Valor relativo del intervalo de confianza. t (p, 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 expresién no lineal respecto a K, no se conoce el coeficiente de variacionf 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 variacion 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 t (p, n-1) y entonces para cada par de

valores (K, t (p, n-1)), es factible determinar la relacion B/a para una probabilidad elegida.

Transformando la dependencia obtenida en K = f (B/a) y con la ayuda de los graficos de

estas funciones se procede a determinar el valor de K.
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Analizando lo planteado en la literatura, se asume el intervalo de confianza a y dandole
diferentes valores a la relacién /a a, partir de las experiencias anteriores, se obtiene el
valor de k. En el caso que el valor de K no sea un nimero entero se aproxima por

exceso, obteniéndose la cantidad minima de expertos a tener en cuenta, Figura 2.1.

K
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Grafico para la seleccion del nimero de expertos.

Figura 2.2: Gréafico para la seleccién del nimero de expertos. Fuente: Garcia &
Fernandez (2008). Procedimiento de aplicacién del trabajo creativo en grupo de

expertos.

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 2.2.

or medie grupal,

s 7 B 157 25
Cantidad de expertos en el grupo.

Grafico para la seleccion del nimero minimo de expertos

Figura 2.3: Gréfico para la seleccién del nUmero minimo de expertos. Fuente: Garcia &
Ferndndez (2008). Procedimiento de aplicacion del trabajo creativo en grupo de

expertos.

Del analisis del gréafico, se puede observar que, al escoger un nimero de expertos,
menor que nueve, el error medio grupal comienza a aumentar considerablemente, y
para un namero de expertos mayor de 25 la curva es asintética al eje de las abscisas y
la disminucién del error medio grupal es practicamente nulo, lo que significa que escoger

un numero de expertos por encima de ese valor complica el trabajo y no mejora
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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.
Conformacién del equipo de trabajo

Como forma de demostrar que el personal que conforma el equipo de trabajo es
calificado se aplica el método de validacion de expertos, a través del cual se reflejan los

coeficientes de competencia del grupo.

El coeficiente de competencia de los expertos, segin exponen Garcia & Fernandez
(2008), se calcula a partir de la aplicacion del cuestionario general que se muestra en el

Anexo 1y la ecuacion 2.2.

K comp.= % (Kc + Ka) (2.2)
Donde:

Kc: Coeficiente de Conocimiento: Se obtiene multiplicando la autovaloracion del propio

experto sobre sus conocimientos del tema en una escala del 0 al 10, por 0,1.

Ka: Coeficiente de Argumentacion: Es la suma de los valores del grado de influencia de
cada una de las fuentes de argumentacion con respecto a una tabla patrén, se emplea

en esta investigacion la Tabla 2.2.

Tabla 2.2: Tabla patron para el calculo de Ka

Fuentes de Argumentacion Alto Medio Bajo
Andlisis tedrico realizado por usted 0.3 0.2 0.1

Experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2

Trabajos de autores nacionales que conoce 0.05 0.04 0.03
Trabajos de autores extranjeros que conoce 0.05 0.04 0.03
Conocimientos propios sobre el estado del tema 0.05 0.04 0.03
Su intuicién 0.05 0.04 0.03

Fuente: Garcia & Fernandez (2008). Procedimiento de aplicacion del trabajo creativo en

grupo de expertos.

2.2.2 Diagnéstico estratégico

Anadlisis de Macroentorno

El macroentorno 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 econémica del territorio se realizan consultas del grupo de expertos, reuniones,
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asi como tormentas de ideas dirigidas a facilitar el surgimiento de nuevas ideas sobre

el tema.
Analisis de Microentorno

El micro-entorno esté relacionado con todos los aspectos o 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 microeconémico de la empresay para el negocio se realiza consultas del grupo

de expertos y el uso de herramienta aplicativa de la teoria de restricciones (TOC).

La idea es analizar cada actividad que realiza la empresa, eliminar aquellas que no
aportan valor afladido, y rentabilizar aguellas actividades que incrementan el mismo. Se
pone cada aspecto de la empresa a prueba en si mismo, cada producto, servicio,
tecnologia, mercado, y canal de distribucion. La empresa debe disefiar su estructura
ideal y centrarse en desarrollar e implementar con mayor teson aquellas actividades en

las que es superior a sus competidores. (Quintana Navarro, 2000).
Matriz DAFO:

La valoracion global de las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas se conoce
como andlisis SWOT en inglés o andlisis DAFO o FODA en espafiol. El andlisis externo
busca oportunidades y amenazas creadas por el entorno. El andlisis interno se centra

en las fuerzas y las debilidades de la compafiia (Kotler, et al., 2011).

Segun Badia, et al. (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.

El empresario puede realizar un analisis sobre los aspectos que pueden afectar su
negocio en forma positiva 0 negativa, ya que a nivel interno una empresa puede tener
fortalezas y debilidades, a nivel externo oportunidades y amenazas (Galindo Ruiz,
2011).

En sintesis, 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 interaccion entre losfactores
del ambiente externo y el ambiente interno de la organizacion. Mientras que el andlisis
FODA, DAFO o SWOT es considerado como una herramienta de diagnéstico
generalizada, debido a que su analisis implica el entorno interno y externo de las

empresas, obteniendo de ésta fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
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influyen directamente en la situacién actual de la empresa mercado potencial; la matriz
DAFO consiste en el cruce de los elementos anteriormente relacionados con la finalidad

de descubrir el nacimiento de posibles estrategias.

La informacion que resulta del analisis DAFO, fundamenta teérica y fisicamente el
disefio de planes de accién y estrategias que permitirdn mantener o fortalecer la
competitividad empresarial en el mercado, la percepcién de los clientes y las actividades
internas que presente la situacion actual corporativa. Es necesario mencionar algunas
consideraciones, que no supuestos, que se deben tomar en cuenta para que el andlisis

DAFO provea un diagndstico que sea confiable.

= Esrecomendable que el andlisis sea elaborado por un equipo de colaboradores
(1 a 9 de personas) que cuente con la experiencia y conocimiento de las diversas
areas de la organizacién, que, con sus opiniones, enriquezca el resultado.

= 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.

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

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

= 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 analisis 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, o0 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 organizacion que limita
un diagnostico y evaluacion seria, y tampoco contribuye a corregir errores o al
desarrollo de estrategias.

= Se recomienda para el andlisis de los criterios y sus variables elaborar una

matriz, dado que ello facilita el manejo de los datos.
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= El andlisis debe ser realizado en un periodo razonable y definido, dado que, la
dindmica 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.
= El informe final del analisis debe ser estructurado de tal forma, que demuestre
en forma profesional un diagnéstico apropiado, maduro, que contenga los
elementos tangibles que permitan establecer propuestas para elaborar
estrategias, es decir, que sea un documento de trabajo Util para la planeacion 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.
(Ramirez Rojas, 2009, p. 56).
Una sefal en las casillas indica la existencia de una relacion directa, que puede estar

entre las siguientes:

¢ Hay una debilidad que interactta con algun factor externo.
¢ Hay una fortaleza que interactiia con algun factor externo.
¢ Hay una amenaza que interactlia con algun factor interno.
¢ Hay una oportunidad que interactla con algun factor interno.

Las acciones estratégicas estaran encaminadas a:

* Mantener los puntos fuertes.
» Corregir los puntos débiles.
* Explotar oportunidades.

« 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 interaccién de una amenaza posible

con un punto fuerte del presente.

Estrategias ofensivas: Resulta de la combinacién 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
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estrategias que puedan tener el mayor impacto para el proyecto, y dentro de estas, las

gue 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 Accién, donde se precisen ¢qué debe hacerse?, ¢quiénes?,
¢cuando? y ¢cémo?, ya que el DAFO es una herramienta estratégica, y como tal, su

valor esta directamente ligado a su aplicacién.

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.

2.2.3. Andlisis del mercado

Analisis del mercado

El mercado es el entorno donde se encuentran el producto o servicio y el consumidor.
Es el conjunto de individuos y organizaciones de todo tipo que tienen, o pueden tener,
una influencia en el consumo o utilizaciéon del producto en un determinado territorio

geografico. (Quintana Navarro, 2000).

La investigacion de mercado es la reunion, el registro y el analisis de todos los hechos
acerca de los problemas relacionados con las actividades de las personas, las empresas
y las instituciones en general. En el caso concreto de las empresas privadas, la
investigacion de mercados ayuda a la direccion a comprender su ambiente, identificar
problemas y oportunidades, ademés de evaluar y desarrollar alternativas de accién de
marketing. En el caso de las organizaciones publicas, la investigacion de mercados
contribuye a una mejor comprension del entorno que les permite tomar mejores

decisiones de tipo econdémico, politico y social. (Benassini, 2020).

Segun (Quintana Navarro, 2000) el objetivo de la investigacién de mercado es tratar de
conocer las necesidades genéricas del consumidor o carencias basicas propias de la
naturaleza y condicion humana, analizar los deseos o formas en que cada individuo
desea satisfacer una necesidad determinada, estimular la conversion de los deseos en
demanda buscando férmulas creativas para potenciar la voluntad de compra y evitar las

restricciones del poder adquisitivo.
Segmentacién de clientes

La segmentacion de mercado consiste basicamente en dividir el mercado potencial en
un determinado numero de subgrupos, con caracteristicas o mas homogéneas

posibles, facilitandose las acciones de comunicacion a desarrollar y satisfaciendo las
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necesidades concretas de cada segmento. Segmentar no es Unicamente dividir un
mercado mas amplio en otros mas pequefios, sino hacerlo de modo que esta divisién
de lugar a submercados con un comportamiento comercial diferente para el producto en

cuestion.

No se podria decir que productos que aportan la misma funcién basica, indistintamente
de la tecnologia utilizada, son productos competitivos y consecuentemente pertenecen
al mismo mercado, ya que el producto ampliado con sus funciones o servicios
complementarios puede ir destinado a distintos tipos de consumidores. Lo importante
no es Unicamente definir los segmentos sino valorar su atractivo en términos de tamafio
de la demanda, su crecimiento, intensidad competitiva y coherencia con los objetivos,

recursos y capacidades distintivas de la empresa. (Quintana Navarro, 2000).
Existen 2 enfoques para segmentar el mercado segun (Quintana Navarro, 2000).

» Primer enfoque: A priori/ A posteriori
» A priori: consiste en seleccionar el criterio de particion de mercado antes de realizar
la recogida de informacion, y posteriormente los clientes son clasificados en funcion de
los diferentes ¢ niveles de este criterio de segmentacion. Técnicas estadisticas: analisis

univariables, andlisis de la varianza, técnicas de segmentacion.

» A posteriori: consiste en clasificar a los consumidores seguln su grado de similitud, la
cual es medida a partir de un conjunto de variables, luego examinar los perfiles de los
grupos generados en funcion de un segundo conjunto de variables, cuya finalidad es
obtener una descripcion de los grupos de consumidores. En este enfoque no son
conocidos inicialmente ni el nimero de segmentos de mercado ni el tamafio relativo de
cada uno de los estratos resultantes del proceso de particion del mercado puesto que
estos datos forman parte de los resultados del proceso de segmentacion planteado.

Técnicas estadisticas: analisis Cluster, analisis factorial.

+ Segmentacion hibrida: forma los grupos de clientes a partir de variables explicativas
de la conducta de compra de los consumidores y del consumo de ciertas marcas (u otra
variable similar) para, en un segundo paso, describir dichos grupos mediante otras

variables.

» Segundo enfoque: segmentacion de mercados/ segmentacion de productos
+ Segmentacion de mercados: este criterio agrupa a los consumidores entre si en
funcion de determinados rasgos distintivos de éstos, los cuales explican las diferencias

existentes en las conductas de compra.
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+ Segmentacion de productos: define a los grupos de consumidores en funcién de los
beneficios o atributos deseados de acuerdo con sus reacciones hacia las caracteristicas
percibidas de los productos, las cuales reflejan criterios subjetivos especificos de

segmentacion.

Este segundo enfoque puede utilizar sus dos modalidades como complementarias mas

gque como alternativas.

2.2.4. Disefio del servicio

Método Brainstorming

Segun Marifio (2017) el método lluvia de ideas consiste basicamente en que todos los
participantes expongan sus ideas, que las mismas sean anotadas, luego comentadas,

para finalmente llegar a conclusiones.

Para llevar a cabo esta actividad es conveniente establecer un orden de prioridades, y

seguir los siguientes pasos:

1. Nombrar a un lider de grupo, quien debe asegurar que todos comprendan el
problema, sera el encargado de observar que se anoten las ideas que se
propongan en un lugar visible, preferentemente construyendo el diagrama.

2. Antes de iniciar la propuesta de ideas, dar 5 a 6 minutos en silencio pensando
en el problema en forma individual.

3. Por turnos, cada miembro enuncia una idea. No se permiten comentarios ni
criticas, en esta etapa so6lo pueden intervenir el encargado de anotar las ideas y
a quien le corresponde el turno.

4. Cuando alguno de los participantes no tenga idea para sugerir, el lider esperara
poco tiempo y pasara al turno de quien continua, cuando las ideas hayan
comenzado a agotarse - aproximadamente a los 30 minutos, el grupo analiza y
discute las ideas anunciadas. Las ideas duplicadas o relacionadas se agrupan.
Se pueden descartar las ideas que no tienen fundamento serio, siempre sin
realizar criticas.

5. De todas las ideas se analizan cuéles pueden ser las mas probables.

La revision directa puede impulsar al grupo a decidir una profundizacion de la

investigacion en un area determinada.
Método Delphi

La aplicaciéon del método cientifico pretende la resolucion de una problematica concreta
a través de un proceso de representacion de la realidad mediante un modelo confiable,

consistente y no arbitrario (Ortega, 2008). Entre los métodos cualitativos empleados en
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el método cientifico destaca el método Delphi como uno de los mas utilizados en la
investigacion cientifica en situaciones problematicas que incluyen desde la identificacion
de tdpicos hasta la elaboracién de instrumentos de analisis y recogida de informacion,
destacando su utilidad en el ambito de las ciencias sociales en general (Cabero
Almenara & Infante Moro, 2014).

El método Delphi es un método prospectivo basado en expertos (Ortega, 2008; Turoff &
Linstone, 1976) que se define como un “proceso sistematico e iterativo encaminado a la
obtencion de las opiniones vy, si es posible el consenso, de un grupo de expertos”
(Landeta, 2005) considerando a estos como personas que “tienen una estrecha relacion
sobre la cuestidn, sector, tecnologia u objeto de la investigacion” (Landeta, 2002). Su
metodologia es apropiada para la obtenciéon de informacion a partir de los expertos en
funcion de los conocimientos del sector y la capacidad y la habilidad para analizar los
items consultados resultando especialmente adecuada en las areas de conocimiento
“complejas, dinamicas, ambiguas y con falta de informacién” por su bajo coste en la
obtencion de la misma (Ortega, 2008). Ademas, su uso se ha sido recomendado en
aguellos estudios en los que se muestra una baja tasa de informacién sobre evidencias

empiricas previas (Asselin & Harper, 2014; Falzarano & Pinto Zipp, 2013).

2.2.5. Determinacion de los precios
Cuevas Villegas, (2002); inicialmente define una fijacion del precio con base en los
Costos (Cost-Plus), la cual solamente se enfoca en establecer los costos del producto y

a estos costos incrementarles un margen de utilidad.

Como segundo punto define el modelo Target Costing (Costo Objetivo), el cual sera
nuestro sistema a aplicar, que ademas de ser un modelo que tiene en cuenta los costos
de la operacidn, tiene en cuenta variables exdégenas que intervienen de manera directa
en el precio final del servicio. El costo objetivo, aunque no se puede referenciar como
una teoria 0 un paso a paso definido para la fijacion de los precios, si se puede tomar
como una filosofia a la hora de ejecutar los costos del bien o servicio, es decir que se
ajusta a la necesidad de la organizacién, mejorando continuamente y yendo a la par con
los adelantos tecnoldgicos y con la evolucion de las variables de la produccién. Esto es
uno de sus puntos a favor mas importantes debido a que por pertenecer a un grupo
corporativo se debera fijar un precio justo, y que no incremente sus utilidades a costa

de las utilidades de las deméas empresas del grupo (Cuevas Villegas, 2002).

Hoy el llamado Costo Objetivo proporciona una alternativa, al basarse sobre el mercado;
con él primero se estima cuanto querra pagar el cliente por el nuevo producto. La utilidad

requerida por la companiia es restada de este precio de venta estimado para determinar
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el costo objetivo del producto. Un equipo multifuncional de disefiadores, ingenieros,
contadores, personal de mercadeo y gente de produccién es responsable de asegurar
que se logre la meta. Si en algiin momento este equipo tiene claro que no es posible
cumplir con el costo objetivo el nuevo producto es abandonado, evitando asi lo que
sucede muchas veces con el método tradicional del Cost-Plus, donde los clientes
pueden no querer comprar al precio fijado por la compafia. Si el precio es alto en
opinion del cliente, éste puede decidir comprarle un producto similar a la competencia,
o simplemente no comprarlo. Fijacién del precio con base en los costos Cost-Plus).
Tradicionalmente los gerentes han usado un enfoque basado en el costo para fijar los
precios de largo plazo. La impresion general para establecer un precio de venta basado

en el costo es afiadir un margen de utilidad al costo, asi:
Costo base $ X---Margen de utilidad Y = Precio de venta posible $ X+Y.

De esta forma, el costo mas el margen de utilidad es la base del precio propuesto. El
tamafio del margen depende del objetivo deseado en cuanto a la utilidad operativa. Los
precios objetivos pueden basarse en una serie de diferentes margenes, que a su vez

dependen de diferentes costos (Cruz Montenegro, 2013).

2.2.6. Analisis de Riesgos del Servicio

El andlisis de modos y efectos de falla (AMEF) o (FMEA), es una herramienta
desarrollada y empleada para definir e identificar fallos potenciales o conocidos, asi
como para evaluar y clasificar de manera objetiva sus efectos, causas y elementos de
identificacion, para de esta forma evitar su ocurrencia y tener un registro documentado
de prevencion (Keith Mobley, 2014).

El AMEF es un conjunto de técnicas analiticas utilizadas por el equipo responsable las
cuales aseguren, tanto como sea posible, que las fallas potenciales de Disefio de un
Producto o de un Proceso y sus causas asociadas han sido consideradas y
correctamente direccionadas hacia su eliminacién y/o control mediante los mecanismos

adecuados. (Calva et al., 2017).

Existen diferentes tipos de FMEA dependiendo de la aplicacion en la que se emplea el

andlisis, algunos de ellos son:

e FMEA de concepto: Se emplea en sistemas 0 subsistemas que estan en las
fases iniciales antes del disefio.
o FMEA de disefio: Se emplea en sistemas o subsistemas que se encuentran en

la fase de disefio y antes del prototipo y produccion.
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FMEA de proceso: Se emplea en el andlisis de los procesos de fabricacion y
montaje.

FMEA de maquinas y equipos: Se emplea en el andlisis de maquinaria y equipos
para mejorar su eficacia y calidad.

FMEA de sistemas: Se emplea en el andlisis del sistema y sus funciones
especificas.

FMEA de software: Se emplea en el analisis de las funciones del software.
FMEA de servicio: Se emplea en el andlisis de los procesos del sector servicios
antes de que sean puestos en marcha y el impacto de los fallos probables sobre

el cliente o consumidor.

Para entender la herramienta es necesario definir loa siguientes conceptos:

>

Funcién de una maquina o equipo: Son las acciones o actividades que se desean
que realice una maquina o equipo. Para describir las funciones es necesario que
estas estén compuestas por un verbo en infinitivo, seguido de un objeto y
finalmente, un rango de estandar de funcionamiento en el que se desea que
opere la maquina o equipo. Por ejemplo, una funciéon de una bomba de agua
seria: Suministrar caudal de agua entre 80 a 100 galones por minuto.

Falla funcional: Es el estado en el cual una maquina o equipo opera por fuera
del estandar de funcionamiento deseado. Las fallas funcionales pueden ser
parciales, intermitentes o totales. Por ejemplo, una falla funcional parcial en la
bomba de agua seria: suministro de caudal de agua inferior a 80 galones por
minuto.

Modo de falla: Un modo de falla es una forma o manera posible en la que una
maquina o equipo puede presentar una falla funcional. Para describir un modo
de falla es necesario que estos estén compuestos por un objeto, seguido de un
adjetivo calificativo o verbo y finalmente, un porqué del modo de falla. Por
ejemplo, un modo de falla de la bomba de agua seria: Eje de la bomba doblado
por cargas desequilibradas.

Efecto de falla: Es la descripcion del impacto de un modo de falla en la
operacion, funcion, sistema o proceso, entre otros. Por ejemplo, un efecto de
falla de la bomba de agua seria: La carencia de flujo de agua puede provocar un
sobrecalentamiento en los procesos de corte de una planta que realiza
operaciones de maquinado.

Causa: Son aquellas circunstancias en las cuales se conduce a un modo de falla.
Por ejemplo, una causa para el eje doblado en la bomba de agua seria: correa

de transmision desalineada.
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» Severidad: Determina cuan grave es el efecto de un modo de falla.

Generalmente se tienen en cuenta impactos en la seguridad, el medio ambiente,

la productividad y la mantenibilidad.

» Ocurrencia: Determina la repetitividad de una causa de falla en el tiempo.

» Detectabilidad: Determina que tan efectivos son los controles o acciones

preventivas en la identificacion de modos de falla antes de que estos ocurran.

A continuacion, se presentan tres tablas con los indices de gravedad, frecuencia y

detectabilidad respectivamente.

Tabla 2.3: Clasificacion de la gravedad del modo fallo segun la repercusion en el

cliente/usuario.

Muy Baja
Repercusiones imperceptibles

No es razonable esperar que este fallo de pequefia importancia origine
efecto real alguno sobre el rendimiento del sistema. Probablemente, el
cliente ni se daria cuenta del fallo.

1

seguridad del producto o proceso y/o in volucra seriamente el incumpli-
miento de normas reglamentarias. Si tales incumplimientos son g raves
corresponde un 10

~ Baja El tipo de fallo originaria un ligero inconveniente al cliente. Probablemen- 2.3
Repercusiones irrelevantes te, éste observara un pequerio deterioro del rendimiento del sistema sin
apenas perceptibles importancia. Es facilmente subsanable
Moderada ) El fallo produce cierto disgusto e insatisfaccion en el cliente . El cliente 4-6
Defectos de relativa importancia observara deterioro en el rendimiento del sistema
Alta El fallo puede ser critico y verse inutilizado el sistema. Produce un grado 7.8
de insatisfaccion elevado.
Muy Alta Modalidad de fallo potencial muy critico que afecta el funcionamiento de 9-10

Fuente: Elaboracion propia.

El indice de gravedad determina la importancia o severidad del efecto del modo de fallo

potencial para el cliente (no teniendo que ser este el usuario final); valora el nivel de

consecuencias, con lo que el valor del indice aumenta en funcién de la insatisfaccion

del cliente, la degradacion de las prestaciones esperadas y el coste de reparacion.

Este indice s6lo es posible mejorarlo mediante acciones en el disefio, y no deberian

afectarlo los controles derivados de la propia aplicacion del AMFE o de re visiones

periddicas de calidad.
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Tabla 2.4: Clasificacion de la frecuencia/ probabilidad de ocurrencia del modo de fallo.

Muy Baja Ningun fallo se asocia a procesos casi idénticos , ni se ha dado n unca en el 1
Improbable pasado, pero es concebible.
Baja Fallos aislados en procesos similares o casi idénticos . Es razonablemente 2-3
esperable en la vida del sistema, aunque es poco probable que suceda.
Moderada Defecto aparecido ocasionalmente en procesos similares o pre vios al actual. 4-5
Probablemente aparecera algunas veces en la vida del componente/sistema.
El fallo se ha presentado con cierta frecuencia en el pasado en procesos simi- 6-8
Alta lares o previos procesos que han fallado.
Muy Alta Fallo casi inevitable. Es seguro que el fallo se producira frecuentemente. 9-10

Fuente: Elaboracion propia.

La frecuencia es la Probabilidad de que una causa potencial de fallo (causa especifica)

se produzca y dé lugar al modo de fallo.
La unica forma de reducir el indice de frecuencia es:

e Cambiar el disefio, para reducir la probabilidad de que el fallo pueda producirse.
e Incrementar o mejorar los sistemas de prevencién y/o control que impiden que
se produzca la causa de fallo.

Tabla 2.5: Clasificacion de la facilidad de deteccion del modo de fallo.

Muy Alta El defecto es obvio. Resulta muy improbable que no sea detectado por los con- 1
troles existentes

Alta El defecto, aunque es obvio y faciimente detectable, podria en alguna ocasion 2.3
escapar a un primer control, aunque ser ia detectado con toda segur idad a
posteriori.
Mediana El defecto es detectable y posiblemente no llegue al cliente . Posiblemente se 4-6

detecte en los Ultimos estadios de produccion

Pequefia El defecto es de tal naturaleza que resulta dificil detectarlo con los procedimien- 7-8
tos establecidos hasta el momento.

Improbable El defecto no puede detectarse. Casi seguro que lo percibira el cliente final 9-10

Fuente: Elaboracion propia.

Este indice indica la probabilidad de que la causa y/o modo de fallo, supuestamente
aparecido, sea detectado con antelacion suficiente para evitar dafos, a través de los
“controles actuales” existentes a tal fin. Es decir, la capacidad de detectar el fallo antes
de que llegue al cliente final. Inversamente a los otros indices, cuanto menor sea la
capacidad de deteccion mayor sera el indice de detectabilidad y mayor el consiguiente

indice de Riesgo, determinante para priorizar la intervencion.
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indice de Prioridad de Riesgo (IPR)

Es el producto de los tres factores que lo determinan. Dado que tal indice va asociado
a la prioridad de intervencion, suele llamarse indice de Prioridad del Riesgo. Debe ser
calculado para todas las causas de fallo. No se establece un criterio de clasificacién de
tal indice. No obstante, un IPR inferior a 100 no requeriria intervencion salvo que la
mejora fuera facil de introducir y contribuyera a mejorar aspectos de calidad del
producto, proceso o trabajo. El ordenamiento numérico de las causas de modos de fallo
por tal indice ofrece una primera aproximacion de su importancia, pero es la reflexion
detenida ante los factores que las determinan, lo que ha de facilitar la toma de decisiones
para la accion preventiva. Como todo método cualitativo su principal aportacién es

precisamente el facilitar tal reflexion.

2.2.7. Comunicacion y Comercializacion

Estimacion del tamafio del mercado

La investigacion de mercado y su evaluacién exhiben los hechos reunidos en tamafio y
naturaleza de los sectores de la actividad a realizar, donde se les dira a los especialistas
financieros si existe un sector empresarial suficientemente grande y si se puede ser lo

suficientemente competitivo en él.

Mercados objetivo y segmentacion del mercado. Es necesario saber reconocer sus
mercados objetivos y después enfocar sus esfuerzos publicitarios en estas zonas clave.
Estos sectores empresariales deben mostrar alguna necesidad identificable que puede
cumplir y satisfacer. Que tiene en comun la poblacion en general que va a comprar su
producto uno con otro. Fragmentar sus sectores de actividad, se podria utilizar una
caracteristica demogréfica como la edad, una variable psicografica (formas
comparables de vida, tasa de utilizacion del elemento o nivel de dedicacion), una
variable geografica u otra variable. Describir a los clientes genuinos que han expresado
el deseo de comprar su articulo. ¢Qué patrones espera influira en sus sectores de

actividad?

Las tendencias de los mercados y los gustos de los compradores cambian, por lo que
se debe aclarar como se va a evaluar las necesidades de sus clientes después de algun
tiempo. Una sefial de alarma es la creencia de que los segmentos de mercado siempre
seran los mismos, cosa que no es. Por lo que se debe indicar como se va a seguir en la
evaluacion de las necesidades del comprador para que pueda distinguir las tendencias
del mercado, teniendo en cuenta que la informacion de base, reforzara sus lineas de

negocio del sector y ayudara a un nuevo avance del producto o servicio.
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Se debe identificar a la competencia, detectar a tres o cuatro contendientes esenciales,
identificando al precio lider, a la calidad lider y al servicio lider de ellos. Practicamente
detectar las cualidades y defectos de cada uno. Contrastar sus articulos o
administraciones y las de los contendientes en la premisa de valor, la ejecucion del

elemento y diferentes rasgos.

El objetivo del emprendedor es mostrar que existe un nivel suficientemente amplio del

sector de negocio para su producto o servicio para lograr proyecciones de ventas.

La parte de mercado del plan indica cédmo se espera lograr las ventas pronosticadas.
Se debe comenzar por aclarar la metodologia en general, el reconocimiento de sus
mercados potenciales, y aclarar lo que ha elegido es el método mas idéneo para
contactar con ellos. Incorporar sus objetivos publicitarios (lo que necesita para llevar a

cabo) y las técnicas que va a utilizar para lograr estos destinos.

El precio como parte del plan de mercado. Las politicas de precios seran una de las mas
importantes que tendra que hacerse. Ya que el costo debe ser el adecuado para entrar
en el sector, para mantener su posicion, y en particular para tener beneficios. Contrastar
las estrategias de los precios de los contendientes detectados con anterioridad. Muchas
personas comienzan un nuevo negocio con el objetivo de cobrar mas bajo que la
oposicion. Si este es el caso, se debe aclarar como se puede seguir este procedimiento
y aun asi obtener ganancias notables. Se debe examinar la relacién entre el precio, el

segmento del mercado, y la utilidad.

La promocién del producto o servicio. En esta parte se pretende atraer la atencion y
comunicarse con los posibles clientes potenciales. Es posible usar comerciales, ya sea
en revistas, correo electrénico, tripticos, paginas web. Se debe contemplar los costos y

el calendario a utilizar para la promocionar el articulo o servicio.
Elaboracién del plan de marketing

El Plan de marketing es fundamental para cualquier empresay, en este caso, la para la
creacion de un plan de negocio tiene especial relevancia, ya que va a ser el Plan de
marketing el que determine los ingresos que puede tener la empresa, segun la inversion
gue se haga en este aspecto. Es asi, como sera fuente principal para el desarrollo de
otro tipo de analisis como el de la proyeccion y viabilidad financiera de la empresa. En
otras palabras, sin la realizacion del Plan de marketing no se puede hacer un analisis

financiero del proyecto.
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2.2.8. Capacitacion para la ejecucién del servicio

Determinacion de necesidades de capacitacion

La Determinacion de Necesidades de Capacitacion (DNC) es la parte medular del
proceso de capacitacion laboral. Nos permite conocer las necesidades existentes en

una empresa, a fin de establecer los objetivos y acciones en el plan de capacitacion.

Toda necesidad implica la carencia de un satisfactor. Cuando se mencionan las
necesidades de capacitacion, se refiere especificamente a la ausencia o deficiencia en
cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes que una persona debe adquirir,
reafirmar y actualizar para desempefar satisfactoriamente las tareas o funciones

propias de su puesto.

Cuando se analizan las necesidades de capacitacion se detectan las desviaciones o
discrepancias entre «el deber ser» o situacion esperada y «el ser» o situacion real. Ello
nos permite conocer a qué personas se debe capacitar y en qué aspectos especificos,

estableciendo también la profundidad y las prioridades.

Al elaborar la DNC, es muy importante tener presente que la capacitacion es la solucién
a los problemas de una empresa cuando sus causas se relacionan con deficiencias en
conocimientos, habilidades y actitudes por parte de los trabajadores; pero cuando los
problemas sean de tipo administrativo o econémico, es indudable que las solucionen

impliqguen cambios en la organizacion de la empresa.

La efectividad de un programa de capacitacion no depende exclusivamente de la calidad
de los cursos, sino también de la forma en que se satisface las necesidades de
capacitacion previamente determinadas y que contribuyen al logro de los objetivos
fijados por la organizacion.

El estudio de las necesidades de capacitacién implica la elaboracién de un diagnéstico
en el que se manifiesta el estado real de la empresa, es decir, sus posibles malestares,

la determinacion de problemas y la propuesta de soluciones.

La determinacion de necesidades de capacitacion es entonces una investigacion
sistematica, dinamica y flexible, orientada a conocer las carencias que manifiesta un
trabajador y qué le impide desempefiar satisfactoriamente las funciones de su puesto.

Entre los beneficios que proporciona un buen estudio de DNC, se encuentran:

e Conocer qué trabajadores requieren de capacitacion y en qué aspectos.
¢ |dentificar las caracteristicas de esas personas.

e Conocer los contenidos en que se necesite capacitar.
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e Establecer las directrices de los planes y programas.

e Determinar con mayor precision los objetivos de los cursos.

¢ Identificar instructores potenciales.

e Optimizar los recursos técnicos, materiales y financieros.

e Contribuir al logro de los objetivos de la organizacion.
Tradicionalmente, la DNC se ha considerado como el paso inicial en el proceso de
capacitacion de personal. Sin embargo, antes de proceder al andlisis de necesidades
es necesario definir el &mbito organizacional en el cual se llevara a cabo el proceso,
estableciendo objetivos y politicas generales para determinar la magnitud y alcance del
trabajo, definir estrategias, convencer e involucrar a la gerencia, planificar un sistema
antes de entrar en accion con la DNC, todas estas actividades integran una primera fase
del sistema de capacitacion.

La DNC brinda la informacién necesaria que sirve de base para la elaboracion de planes
y programas de capacitacion, por lo que no debe considerarse como una investigacion
al azar respecto a lo que a un trabajador le falta para desempefar eficientemente un
determinado puesto, sino como andlisis dirigido y planeado de los factores que influyen

en el desempenio de los trabajadores.

De hecho, ya que la DNC nos permite conocer las deficiencias en conocimientos,
habilidades y actitudes que habran de superarse mediante actividades concretas de
capacitacion, se debe realizar la comparacién en términos de los requerimientos del
puesto contra los poseidos y ejercidos por el ocupante del mismo. No obstante, esto es
muy dificil de realizar en forma directa, por lo que es recomendable partir del analisis y
evaluacion de «lo que hace y lo que logra», contra «lo que debe hacer» y «lograr», y de

ahi inferir las deficiencias correspondientes a las areas sefialadas.

Partiendo de lo que la persona «hace y logra», es decir, de los resultados esperados
contra los resultados obtenidos, la elaboracion de la DNC nos permite obtener
informacion sobre otros hechos y situaciones importantes que no se encuentran
directamente relacionadas con la capacitacion del personal, pero que si afectan los
resultados, como pueden ser las deficiencias en la estructura organizacional,
limitaciones en los canales de comunicacion, condiciones de trabajo, duplicidad de

funciones, etc.
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CAPITULO I
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Capitulo lll Aplicacién del procedimiento del Plan de negocio en la Sucursal
Almacenes Universales SA de Cienfuegos.

El éxito de una empresa se basa en la claridad y eficacia de sus procedimientos
operativos. En este capitulo se detallard la aplicacién del procedimiento del Plan de
negocio para asegurar el funcionamiento eficiente y efectivo en la Sucursal Almacenes

Universales (S.A.) Cienfuegos.

3.1 Preparacion del estudio

Para determinar el niUmero minimo de expertos a participar se asume una probabilidad
del nivel de confianza de un 90%; 3= 0.3 y a= 0.2 dando su division como resultado 1.5.
Lo que de acuerdo con la figura 2.2 para la seleccion del nUmero de expertos da un total
de 9 expertos para conformar el equipo de trabajo. Inicialmente se acude a los posibles
expertos a considerar. En la Tabla 3.1 se muestra caracteristicas del listado inicial de

expertos que se convocaron para participar en el disefio del nuevo plan de negocios.

Tabla 3.1: Expertos localizados para la investigacion.

Afos de | Afos de
Exp. | Cargo que ocupa Categoria | experienciaen el | exp. en la
Cientifica | sector entidad

1 Director General Sucursal AUSA Cienfuegos. MSc. 16 16

2 Director Técnico MSc. 13 13

3 Jefe Econdmico Ing 18 7

4 Jefe RRHH 10 7

5 Jefe de taller 16 12

6 Especialista en mantenimiento mecénico 12 6

7 Especialista transporte automotor 11 6

8 Especialista en RRHH 10 8

9 Profesor Universitario DrC 16 0

Fuente: Elaboracién propia

Luego se evaltan las competencias de los expertos y se determina el coeficiente de
competencia como se muestra en la Tabla 3.2. N6tese que: de los 9 expertos que se
consultan para la investigacion, siete presentan un coeficiente de competencia alto, dos
poseen un coeficiente de competencia medio, pero con valores cercanos a los de alto
nivel, estos se consideran en el estudio teniendo en cuenta su experiencia en la entidad,

el sector y sus categorias ocupacionales.
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Tabla 3.2. Competencias de los expertos.

Expertos Coeficiente de | Coeficiente de | Coeficiente de | Clasificacion de

conocimiento (Kc) argumentacion competencia la competencia
(Ka)

1 0.9 0.97 0.935 Alta

2 0.9 0.89 0.895 Alta

3 0.7 0.96 0.83 Alta

4 0.8 0.76 0.78 Media

5 0.7 0.89 0.795 Media

6 0.9 0.97 0.935 Alta

7 0.9 0.97 0.935 Alta

8 0.8 0.96 0.88 Alta

9 0.7 0.96 0.83 Alta

Fuente: Elaboracién propia

3.2 Diagnéstico estratégico

Andlisis del macro y micro-entorno.

Sucursal Almacenes Universales (S.A.) Cienfuegos ademas del conocimiento de sus
factores internos, no puede dejar de tener en cuenta el entorno mundial y nacional, con
los riesgos que es necesario encarar y las oportunidades que hay que saber aprovechar,

en la proyeccién de su Desarrollo Estratégico para el periodo 2020 — 2024.
En el micro entorno:

De acuerdo a las nuevas normativas sobre la continuidad y el fortalecimiento del
Sistema de Direccién y Gestién Empresarial cubano, (actualizacion del Decreto-Ley No.
252 de 7 de agosto de 2007 y el Decreto No. 281 de 16 de agosto de 2007 concordados
y anotados, atendiendo a lo establecido en la Disposicién Final Tercera del Decreto-Ley
No. 334 de 20 de noviembre de 2015 y en la Disposiciéon Final Segunda del Decreto No.
334 de 5 de septiembre de 2017), se actualiz6 el Reglamento Organico de la Compafia
mediante la Resolucién N0.98/2019 del Presidente Ejecutivo, ajustandose las facultades
de los directores generales de nuestras entidades con el propésito de darles mayor
autonomia y poder de decision lo cual sin dudas contribuird al incremento de la

efectividad y eficiencia en su gestion.

Se efectud la modificacion para perfeccionar la estructura organizativa de la Sucursal

en correspondencia con las necesidades del desarrollo de los servicios.

Caracterizan a sus trabajadores los sentimientos de laboriosidad, sentido de

pertenencia y mas importante aun sentido de la responsabilidad, consagracion al trabajo

49




y el desarrollo constante de sus resultados. El equipo de cuadros se caracteriza por su
ética, ejemplo, calificacion e iniciativa, por la aplicacién de modernas técnicas de gestion
y por su alto nivel de compromiso politico con los principios de la Revolucion. La
fortaleza de su equipo de direccion, el dinamismo, la seriedad, responsabilidad y
superacion, hacen de la Sucursal Cienfuegos una organizacion emprendedora, sin
temor a los cambios profundos, tanto internos como del entorno, que busca asegurar su
liderazgo, manteniendo la natural cautela y el adecuado andlisis de las situaciones que

se le presente.
En el macro entorno:

En cuanto al escenario nacional, el periodo se ha caracterizado por el recrudecimiento
del bloqueo econdémico, comercial y financiero de la administracién del presidente de los
Estados Unidos, Donald Trump, con la aplicacién 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 compafiias de seguros.
Incrementandose la persecucién a nuestras relaciones bancario-financieras con el resto
del mundo. Lo cual ha provocado una situacidon econémica compleja marcada por el

desabastecimiento de productos.

Para contrarrestar lo anterior, el gobierno cubano aprob6 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 produccién 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 Ultimos tiempos y que tienen casi todas una

implicacion directa para la Compafiia como el principal Operador Logistico del pais.

Identificacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la

Sucursal Almacenes Universales (S.A.) Cienfuegos.

Con el fin de diagnosticar las posibilidades estratégicas para el negocio y encontrar tanto
en los andlisis internos como externos de la empresa, elementos positivos y negativos
gue permitan planificar mejor el negocio, y tener mayores oportunidades de éxito se
realiza el andlisis DAFO. A continuacion, se listan las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas a las que se enfrenta el nuevo negocio. El listado de

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, se muestra en la tabla 3.3.
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Tabla 3.3. Matriz DAFO de la Sucursal AUSA Cienfuegos.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Posee Infraestructura Logistica

Demanda creciente de servicios logisticos.

Economia y finanzas sélidas.

Existencia de mercados no satisfechos de servicios

por la ausencia de otros operadores logisticos.

Capacidad de brindar gran variedad de servicios

logisticos.

Existencia del proceso de Actualizacion del Modelo
Econ6mico Cubano.

Experiencia acumulada por 25 afios en el sector
logistico cubano y lider en la prestacion de servicios a

clientes de territorio y de todo el pais.

Certificacion de los servicios de Produccion y
Comercializacién de Paletas de Intercambio y
Mantenimiento y Reparacion de Equipos de
manipulacion e Izaje.

DEBILIDADES

AMENAZAS

No tener contemplados como parte del Sistema
Integrado de Gestion a todos los procesos que
conforman la estructura organizativa, en particular los

de:

*Mantenimiento 'y Reparacion de Medios de

Manipulacion e Izaje

*Produccién y Comercializacion de Paletas

Aparicion de nuevas figuras prestatarias de

servicios logisticos que puedan representar

competencia para AUSA. Sucursal Cienfuegos, en
la provincia y el pais.

Insatisfaccion de la demanda de transporte

Crisis econdmica y financiera internacional e
inestabilidad de la moneda que encarece los costos
y el acceso a proveedores directos de partes,

piezas y agregados.

Insuficiente cadena de frio

Deterioro creciente de la infraestructura vial que
afecta el estado técnico de los vehiculos y los

costos del transporte.

No explotacion de manera efectiva de los sistemas y

herramientas informaticas creadas.

Insuficiencia de las Empresas de Recuperacion de
Materias Primas (ERMP) para la recogida de
desechos reciclables con afectacion al Medio

Ambiente.

Falta de una vision integradora para gestionar y
desarrollar los procesos y servicios logisticos que oferta

la Sucursal.

Ocurrencia de catastrofes naturales que afecten la
disponibilidad de la infraestructura  de

Infocomunicaciones y constructiva.

Fuente: Elaboracion propia.

El célculo de la matriz mostrado en la Figura 3.2, sugiere una estrategia de alternativa

DA (Debilidad-Amenazas), es la alternativa de solucién que trata de neutralizar las
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fuerzas negativas que actian tanto fuera como dentro del sistema “Estrategia de

Supervivencia“. De esta forma se demuestra que es necesario realizar un analisis

profundo de los problemas que se encuentran en la Sucursal Almacenes Universales

(S.A)) Cienfuegos.

FORTALEZAS + OPORTUNIDADES

4+4=8

DEBILIDADES + OPORTUNIDADES

5+4=9

A

FORTALEZAS + AMENAZAS

4+5=9

DEBILIDADES + AMENAZAS

5+5=10

y
Figura 3.1: Matriz DAFO de la Sucursal AUSA é‘ienfuegos. Fuente: Elaboracion Propia.

3.3 Andlisis del mercado

Los clientes que posee la Sucursal Almacenes Universales de Cienfuegos actualmente
son Artex, Palmares, Mipyme P & S Rouco SURL, Etecsa SA, EMI Batalla de Santa

Clara, Lacteo Escambray, Coracan SA, Los Portales, EMI comandante Ernesto Che

Guevara y Ferreteria. De estos todos son clientes estatales excepto la Mipyme P & S

Rouco SURL que es un cliente no estatal, este se caracteriza por ser una plataforma

productiva y logistica de servicios destinados al mercado automotriz, con reparacion de

vehiculos, venta de piezas, baterias y partes, productos de pinturas, masillas, barniz y

arrendamiento de vehiculos terrestres. A continuacion, se presenta la tabla 3.4 con las

caracteristicas generales de todos los clientes de la empresa.
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Tabla 3.4: Clientes de la Sucursal AlImacenes Universales (S.A.) Cienfuegos.

Servicio de
. Espacio de Almacén |Equipos de Otros
Clientes . ., ..
(Metros cuadrados) manipulacion | plagas servicios
vectores
ARTEX 460 Si Si No
Palmares 669 Si Si No
MIPYME P & S Rouco . .
SURL 230 Si Si No
ETECSA SA 384 Si Si No
EMI Batalla de Santa 4474 i i i
Clara
LACTEO Escambray 540 Si Si No
Coracan SA 324 Si Si Si
Empresa  Mixta Los . . .
Portales SA 2620 S S S
EMI comandante . . .
Ernesto Che Guevara 2066 S S S
Ferreteria 1890 Si Si Si

Fuente: Documentos de la empresa AUSA.

Segmentacién de los clientes

Una forma de segmentar los clientes seria dividirlos en dos grupos, el grupo 1 los que

tienen un volumen de almacén contratado de menos de 1000 metros cuadrados y los

que tienen mas de 1000 metros cuadrados contratados en el grupo 2, como se observa

en las tablas a continuacion.

Tabla 3.5: Grupo 1 de clientes segmentados.

Grupo 1 Clientes Espacio de Almacén | Montacargas | Transpaletas | Servicio de Otros
contratado (Metros plagasy servicios
cuadrados) vectores

ARTEX 460 1 Si No

Palmares 669 1 1 Si No

MIPYME P & S 230 1 1 Si No

Rouco SURL

ETECSA SA 384 1 1 Si No

LACTEO Escambray | 540 1 Si No

Coracéan SA 324 1 1 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.6: Grupo 2 de clientes segmentados

Grupo 2 Clientes Espacio de Almacén | Montacargas | Transpaletas | Servicio de Otros
contratados plagasy servicios
(Metros cuadrados) vectores

EMI Batalla de Santa | 4474 2 6 Si Si

Clara

Empresa Mixta Los 2620 1 2 Si Si

Portales SA

EMI comandante 2066 2 2 Si Si

Ernesto Che Guevara

Ferreteria 1890 1 2 Si Si

Fuente: Elaboracion propia.

En el grupo 1 se encuentran los clientes que poseen menor cantidad de servicios
contratados. Se conoce que Coracan SA es el Unico cliente de este grupo que tiene una

oficina y dos estibadores contratados como servicios auxiliares.

En el grupo 2 se encuentran los clientes que usan la mayor cantidad de medios de
manipulacién digase montacargas y transpaletas. Se tiene que Ferreteria utiliza la

mayor cantidad de oficinas contratadas y la Unica que tiene una carretilla contratada.

Todos utilizan servicio de plagas y vectores.

Los clientes que tienen servicio de transporte son EMI Batalla de Santa Clara y

Ferreteria.

También se encuentran tres clientes con servicio de personal de almacén contratado,
los cuales son EMI Batalla de Santa Clara, Empresa Mixta Los Portales SA y EMI

comandante Ernesto Che Guevara.

Otra forma de segmentar los clientes va a ser dividirlos en clientes estatales y no
estatales, en este caso de los 10 clientes, solamente uno es no estatal. Este es el que
posee menor cantidad de volumen de almacén contratado (230) y menor cantidad de

servicios contratados.

3.4 Disefio del servicio

Los servicios que oferta la empresa son:

Almacenamiento
Renta de medios unitarizadores
Servicio de plagas y vectores

Transporte

YV V V V V

Recursos humanos
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» Medios de manipulacion
Todos los servicios presentan un precio base diferente en funcién al costo promedio del

servicio.

Anteriormente se rentaba el espacio de almacén con sus medios correspondientes, 0
sea cada servicio antes mencionado por separados. Ahora el servicio seria la guardia y
custodia de los productos de los clientes en los almacenes de la empresa AUSA para
los cuales se van a realizar todos los procesos integralmente. El proceso de
almacenamiento, la utilizacién de medios unitarizadores y de manipulacion, servicios de

transporte y de plagas y vectores y los recursos humanos.

A continuacién, se presentan las tablas con la diferenciacion de servicios que ofrece la

empresa con sus respectivas explicaciones.

Tabla 3.7: Servicio de almacenamiento AUSA.

Almacenamiento

Rotacidn baja <lveces/afo
Rotacidon media lveces/afio< >3veces/afio
Rotacidn alta >3veces/afno

Carga unitarizada Sio No

Carga fragmentada | No o Si
Fuente: Documentos de la empresa AUSA

La rotacion baja produce una posibilidad de aumentar el precio base de almacenamiento
cada 6 meses, 0 sea el primer semestre se cobra un porciento especifico, el segundo
semestre se cobra otro por ciento mas y el tercer semestre se produce otro incremento

del precio.

La rotacibn media mantiene el mismo precio estandar del costo base de

almacenamiento ya que va a rotar antes de la fecha acordada.

La rotacion alta permite crear una estimulacion en el precio y bajarlo segin sea
conveniente para ambas partes interesadas. Si el cliente logra rotar frecuentemente
antes del mes se le hace un descuento con el objetivo de no tener los almacenes llenos

o tenerlos siempre trabajando.

La carga unitarizada es la mas usual en la mayoria de los clientes y se mantiene el
precio del costo base correspondiente, en consideracion de la empresa se produce una

disminucion de este si se tiene interés con algun cliente especifico.
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La carga fragmentada es menos utilizada, pero en el caso que corresponda a esta se
produce un aumento del precio puesto que se desaprovecha el espacio de almacén, lo

cual no es muy factible para la empresa.

Tabla 3.8: Servicio de medios de unitarizacion.

Medios de unitarizacion

Rentados Sio No
Fuente: Documentos de la empresa AUSA.

En este caso los medios unitarizadores (Paletas) se produce un efecto en el precio si
son rentadas a los clientes, puesto que hay clientes que poseen sus propios medios y

no tienen necesidad de contratar ese servicio.

Tabla 3.9: Servicio de garantia.

Garantia

Garantia de espacio Sio No

Garantia de seguridad | Sio No
Fuente: Documentos de la empresa AUSA.

En el caso de la garantia de espacio funciona con los clientes que tienen contrato a
largo plazo y necesitan de ese servicio, lo cual se aumenta el precio puesto que la
empresa guarda una cantidad determinada de espacio de almacén que no se puede

utilizar en otros clientes.

La garantia de seguridad es un servicio que se cobra a parte para los clientes que lo
deseen y paguen por él. Se aumenta en el costo del servicio, pero tiene un riesgo
econdmico puesto que si le pasa algo a la carga la empresa pierde gran cantidad de
efectivo ya que tiene que pagar el valor del producto perdido, y generalmente es mayor

la pérdida que el costo por ese servicio.

Todo lo antes mencionado se somete a votacion al grupo de expertos en un nivel del 1
al 5 segun el grado de importancia de cada servicio. Donde el 5 es muy relevante y el 1
menos relevante. También se evalla si es factible o no a consideracion del grupo de

expertos.

Tabla 3.10: Método Delphi.

Servicios Nivel de Factibilidad (Si o No)
Almacenamiento relevancia (1 - 5)
Rotacion baja 5 Si
Rotacidn media 5 Si
Rotacidn alta 5 Si
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Carga unitarizada 5 Si
Carga fragmentada 5 Si
Medios de unitarizacidn 5 Si
Garantia de espacio 5 Si
Garantia de seguridad 5 Si

Fuente: Elaboracion propia.

3.5 Determinacién de los precios
Se tiene un costo base que no es mas que el costo con el cual se esta ejecutando los
servicios ahora, o sea a partir de las fichas de costo tener un costo base y de ahi ver

hasta cuando puede incrementarse el precio en cada servicio.

El precio se va a diferenciar en dos actividades fundamentales, manipulacién y

almacenamiento del producto.

En la manipulacién esta el precio/unidad y en el almacenamiento el precio/unidad-
tiempo, los cuales son diferentes entre si, puesto que el precio por unidad se cobra a
parte y se mantiene mientras que el precio por almacenamiento se incrementa a medida
gue pase un determinado tiempo el producto en el almacén. Para la empresa es mas
factible dejar de cobrar el precio por unidad-tiempo por un mes a los clientes que saquen
sus productos antes del primer mes del almacén con el objetivo de volver a hacer
manipulacion repetidamente, o sea mientras mas se incrementa el costo de

manipulacién disminuye el costo de almacenamiento.

Tabla 3.11: Estimacion de precios en los diferentes servicios.

Rotacion | Fragmentacion | Medios de Almacenamiento Manipulacién
unitarizacion
Precio/kg*mes Precio/kg
Alta NO NO Precio Base +Descuento por pronto Precio Base
despacho
Alta NO SI Precio Base +Descuento por pronto Precio Base
despacho+Cantidad de Pallets*Precio
de renta
Alta Sl NO Precio Base +Descuento por pronto Precio
despacho Base+Incremento
por fragmentacion
Alta Sl SI Precio Base +Descuento por pronto Precio
despacho+Cantidad de Pallets*Precio Base+Incremento
de renta por fragmentacion
Media NO NO Precio Base Precio Base
Media NO S| Precio Base+Cantidad de Pallets*Precio | Precio Base
de renta
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Media Sl NO Precio Base Precio
Base+Incremento
por fragmentacion

Media S| S| Precio Base+Cantidad de Pallets*Precio | Precio

de renta Base+Incremento
por fragmentacion

Baja NO NO Precio Base +Incremento posterior a los | Precio Base

6 meses
Baja NO SI Precio Base +Incremento posterior a los | Precio Base
6 meses+Cantidad de Pallets*Precio de
renta
Baja Sl NO Precio Base +Incremento posterior a los | Precio
6 meses Base+Incremento
por fragmentacion

Baja Sl SI Precio Base +Incremento posterior a los | Precio

6 meses+Cantidad de Pallets*Precio de | Base+Incremento
renta por fragmentacion

Fuente: Elaboracion propia.

3.6 Anédlisis de Riesgos del Servicio

Para analizar los riesgos del servicio se utilizé el procedimiento de analisis de fallo en
un sistema de clasificacion determinado por el efecto de los fallos en el sistema conocido
como Andlisis de Modos y Efectos de Fallo.

A continuacién, se presenta el Analisis de Modos y Efectos de Fallo aplicado a la

empresa en la tabla 3.12.

3.7. Comunicacion y Comercializacion

Realizar una comunicacion y comercializacién efectiva en la empresa es fundamental
para construir una base sélida de clientes. Por tal motivo se realizé un plan de marketing
con estrategias especificas para promover y diferenciar el servicio logistico integral que

ofrece la empresa objeto de estudio.

1. Analisis de mercado y competencia: Analizar exhaustivamente el mercado y los
competidores que ofrecen servicios de almacenamiento tercerizacion logistica.

2. Definicion del pablico objetivo: Identificar a los clientes que podrian beneficiarse
mas con un servicio de almacenamiento integral (Las empresas no estatales son
un ejemplo de clientes potenciales)

3. Propuesta de valor Gnica: Desarrollar y comunicar una propuesta de valor clara
que muestre el objetivo preciso del servicio que ofrece la empresa y destacar en
gue se diferencia de otras empresas con servicio logistico.

4. Estrategia de contenido: Crear y compartir contenido relevante entre los clientes

es imprescindible en este tipo de plan. Esto puede incluir blogs, estudios de
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casos, infografias o videos que muestren la importancia y beneficio de un

servicio logistico integral.
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Tabla 3.12: Andlisis de modo y efectos de fallo en la empresa AUSA.

Fallos potenciales

Estado actual

Medidas de
Riesgos Accién correctora
g Modo de fallo Efectos Causas del modo de | ensayo y F IPR
fallo control
previstas
No existe demanda | No se logra realizar el . . . .
Almacenes - e . . | Pocos clientes | . Realizar estrategias de marketing para captar
para la capacidad de | servicio (Servicio Ninguna 8 112 . )
obsoletos . P contratados clientes potenciales
almacenamiento ineficiente)
Los clientes perciben Insatisfaccion de los lrlcerc?cr:]segtr?s%ung%n Igz Negociacion de los servicios a los clientes a la
Precios elevados |que el servicio tiene| prec o Ninguna 9 216 ¢ S
clientes la diferenciacién en el medida, explicacion detallada de la oferta.
un costo elevado .
Servicio
Evaluar detenidamente el proceso actual de
Insuficiente Lento  proceso  de Demasiada burocracia iaéi%rr?t?f?ccellcrmcugﬁosdtljeemisotelrllg r?esdtl?:%lgzci;sara
negociacion  con | aprobacion de | Pérdida de clientes la hora de contratar un | Ninguna 10 90 |demoras innecesarias Lue,o optimizar Io>s/
clientes no | contratos con clientes | potenciales ) 9 e NP 9 P -
cliente no estatal procedimientos eliminando pasos no criticos,
estatales no estatales Lo - :
simplificando la documentacion requerida y
estableciendo flujos de trabajo mas eficientes.
. - . Demora en los Problemas en la
Baja productividad | Insuficiente procesos de di . . . L
. . ) . isponibilidad A INT Realizar proyectos de inversion en Montacargas
de los medios de | combustible para | manipulacion, e . L Ninguna 6 126 o
; - - . asignacion de Eléctricos.
manipulacién utilizar Montacargas |incremento de los -
combustibles
costos
P_oca . . . .- Subutilizacion de la No utilizacion Realizar estudios de capacidad y operaciones en
disponibilidad Espacio insuficiente - adecuada de la]| ., . o .
capacidad de . Ninguna 8 112 | el almacén para adquirir la tecnologia adecuada
para la oferta de|en los almacenes . tecnologia de : :
. almacenamiento . que permita aprovechar mejor los almacenes
espacios almacenamiento
!mp05|b|I|dad de N - Limitacion —en _!as Dificultades en Utilizar tecnologia de gestion de flotas que
integrar la | Baja disponibilidad del | ofertas de servicios : - . . o .
., . - asignacion de | Ninguna 6 84 | empleen algoritmos de optimizacion para asignar
transportacion  al | transporte integrados, pérdidas - - ) h
o - combustibles eficientemente el combustible a los vehiculos.
servicio de clientes
No aplicacion de Utilizar sistemas de gestion de almacenes que
Dificultad para [ Pocos medios de|lneficiencia en la|medios digitales de integre funciones de etiquetado y localizacion
manejar  cargas | control para cargas|gestion de cargas | etiquetado, Ninguna 8 144 | basadas en tecnologias digitales como cédigos
fragmentadas fragmentadas fragmentadas localizacién y de barras, RFID (Identificador por
despacho radiofrecuencia) y cédigos QR

Fuente: Elaboracién propia
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Presencia en linea y material promocional: Tener un sitio web profesional es
basico para mostrar los servicios y casos de éxito de la empresa, asi como la
creacion de material promocional como folletos que destaquen las capacidades
de esta.

Campanias de marketing digital: Utilizar campafias de anuncios en linea dirigidas
a segmentos de mercado especificos que podrian necesitar de los servicios de
la empresa.

Relaciones publicas y eventos: Explorar oportunidades para participar en
eventos de la industria, ferias comerciales o conferencias relacionadas con
logistica y almacenamiento.

Alianzas estratégicas: Buscar oportunidades de colaboracion con otras
empresas que puedan complementar los servicios de la organizacién o ampliar
el alcance en el mercado.

Seguimiento y andlisis: Implementar herramientas para realizar un seguimiento
del rendimiento de los esfuerzos del marketing en la empresa, analizar las vistas
en las redes sociales, la tasa de conversion y las oportunidades de venta

generadas a través de las campafias.

3.8 Capacitacion para la ejecucion del servicio

En este apartado se elabord la determinacién de necesidades de capacitacion (DNC).

Se decidi6 capacitar al personal de desarrollo de nuevos productos en temas de logistica

de almacenamiento y comercializacion de productos logisticos integrales con el fin de

lograr la busqueda de servicios de cada vez mas alto valor agregado.

« Como primera labor se desarroll6 la capacitacion del grupo de Proyecto en un

diplomado de gestién integral de almacenes para operadores logisticos, donde se

trataron temas como:

X3

%

Servicios integrales en operadores logisticos.

Plataformas logisticas.

Tecnologias de Almacenamiento. Procesos en el almacén.
Métodos para la seleccion de medios de almacenamiento.
Métodos para la seleccion de medios de manipulacion.

Métodos de diagnostico y mejora de los servicios logisticos en el almacén.

Luego se proporciond capacitar al grupo en la temética de procedimiento para la

conformacion de servicios integrales, se basa en:

Analisis bibliogréfico sobre operadores logisticos y servicios integrados.

Disefio del procedimiento de conformacion de servicios integrales.
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e Seleccion de los clientes potenciales para ofertas servicios integrales.

o Conformacion y evaluacion del proceso de ventas de los servicios integrales.

Por ultimo, se capacitoé en funcién al procedimiento para la mejora de la eficiencia

en el proceso de almacenamiento en la Sucursal Almacenes Universales (S.A))

Cienfuegos sus objetivos son:

e Andlisis bibliografico sobre tecnologias de almacenamiento, y plataformas
logisticas.

e Diagnostico de la eficiencia en los procesos de almacenamiento en AUSA.

e Disefio de un procedimiento de mejora de la eficiencia en el almacén.

e Propuestas de proyectos de mejora para el incremento de la eficiencia en los

almacenes.
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CONCLUSIONES
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Conclusiones

Tras el andlisis del procedimiento de elaboracion de un plan de negocio en la Sucursal
Almacenes Universales (S.A.) Cienfuegos, se confirma su importancia como

herramienta fundamental para la estructuracién, el desarrollo y viabilidad de la empresa.

Se identificaron y detallaron los componentes esenciales que deben formar parte de un
plan de negocio sélido, incluyendo el resumen ejecutivo, el analisis del mercado, la
estrategia de marketing y otros, resaltando su interconexién y su impacto en la toma de

decisiones empresariales.

Se realizaron revisiones en la investigacion de mercado para asi poder segmentar los

clientes de acuerdo a la importancia potencial para la empresa.

Se exploraron los riesgos que afectaban el proceso de servicio integral en la empresa a
través del analisis de modo y efectos de fallo, y se tomaron consideraciones practicas

para darle solucién a los mismos.
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Recomendaciones
A continuacion, se proponen diversas recomendaciones con el fin de proporcionar un
marco practico y accionable para todo el que esté involucrado en la elaboraciéon de

planes de negocio.

Se recomienda la implementacién de programas de capacitacion en planificacion
estratégica para directivos de la empresa a fin de fortalecer su capacidad para

desarrollar planes de negocio efectivos.

Se sugiere la adopcion de herramientas y tecnologias especificas como software para
controlar el almacenamiento de mercancias que puedan agilizar y mejorar la calidad del

proceso de servicio logistico integral.

Se recomienda la validacion de supuestos financieros a través de escenarios de
sensibilidad y analisis de riesgo, con el fin de reducir la incertidumbre en las

proyecciones financieras.

Instar a la actualizacion regular de datos de mercado y la inclusién de informacion
relevante sobre tendencias y variables econdmicas que puedan impactar en el

desarrollo del negocio.
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Anexo 1: Organigrama de Almacenes Universales S.A. Sucursal Cienfuegos. Fuente:

Almacenes Universales S.A. Sucursal Cienfuegos (2019).
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Anexo 2: Cuestionario a posibles expertos para la determinacion del coeficiente de
competencia. Fuente: Elaboracion propia.

Compaiiero investigador:

Respecto su conocimiento en uno o varios aspectos de los que se relaciona a
continuacion: planes de negocio, direccidon estratégica, marketing, gestion de la

produccién, finanzas, y polimeros reforzados de vidrio

Datos generales:

Nombres y Apellidos Afos de experiencia profesional en el sector:
; en la entidad

Grado Cientifico: Cargo que ocupa:

Cuestionario:

Marque con una cruz (x), en una escala creciente de 1 a 10, el valor que se corresponde
con el grado de conocimiento e informaciéon que tiene sobre el tema tratado en la

solicitud de colaboracion.

Realice una autovaloracion, segun la tabla siguiente, de sus niveles de argumentacion;

segun los conocimientos que usted posee sobre los factores antes explicados.

Fuentes de Argumentacién Alto  Medio

Bajo

IAndlisis Tedricos realizados por usted

Experiencia obtenida

Empleo los conocimientos mencionados como herramienta de

trabajo en lagestion comercial.

Posibilidades de identificacion de fortalezas y debilidades demayor

impacto para la empresa.

Conocimientos propios sobre el estado del tema

Su intuicién
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