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Resumen

Las operaciones productivas de la industria cementera constituyen una fuerte
carga contaminante para el medio ambiente.

La Empresa Comercial del Cemento (ECOCEM) cuenta con una UEB en
Cienfuegos que comercializa cemento y clinker en las provincias desde Matanzas
hasta Guantanamo. Aunque la empresa tiene definidos sus objetivos hasta 2021,
carece de una estrategia comercial fundamentada en la situacion actual de la
empresa lo que limita un mayor desarrollo y crecimiento.

La presente investigacion se realiza con el objetivo de elaborar una estrategia de
comercializacion para el mercado nacional de cementos mezclados en la UEB
ECOCEM Cienfuegos que contribuya a su desarrollo industrial y favorezca el
cuidado del medio ambiente. Se integran métodos, técnicas y herramientas tales
como la encuesta, la entrevista, el andlisis de documentos, los métodos de la
Estadistica descriptiva y no paramétrica. Para el analisis estratégico se utiliza la
matriz DAFO, el Método Delphi y la matriz de crecimiento-participacion BCG.

Fueron analizados los resultados econémicos de la UEB asi como la cartera de
clientes, proveedores y la competencia. Ademas se aplicé un indice de
satisfaccion de clientes a través de encuestas y se exploraron los clientes
potenciales para los cementos mezclados.

Entre los resultados principales se destaca la definicién del problema, solucion y
objetivos estratégicos para la empresa. Se disefid una estrategia de lider enfocada
a la segmentacion de mercados, y fueron definidas, a través de las variables del
marketing, las acciones mas importantes para la implantacion posterior de la
estrategia.



Summary

The productive operations of the industry cement plant constitute a strong load
pollutant for the environment

The Commercial Company of the Cement (ECOCEM) it has an UEB in Cienfuegos
that markets cement and clinker in the counties from Matanzas to Guantanamo.
Although the company has defined its objectives up to 2021, it lacks a commercial
strategy based in the current situation of the company what limits a bigger
development and growth.

The present investigation is carried out with the objective of elaborating a
commercialization strategy for the national market of cements mixed in the UEB
ECOCEM Cienfuegos that contributes to its industrial development and favor the
care of the environment. They are integrated methods, technical and such tools as
the survey, the interview, the analysis of documents, the methods of the descriptive
and not parametric Statistic. For the strategic analysis the main DAFO, the Method
is used Delphi and the growth-participation womb BCG.

The economic results of the UEB were analyzed as well as the wallet of clients,
suppliers and the competition. An Index of clients' satisfaction was also applied
through surveys and the potential clients were explored for the blended cements.

Among the main results he/she stands out the definition of the problem, solution
and strategic objectives for the company. Leader's strategy was designed focused
to the segmentation of markets and they were defined, through the variables of the
marketing, the most important actions for the later installation of the strategy.
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INTRODUCCION



Introduccion.

El cemento es un producto de alta demanda en el mercado nacional y extranjero
debido a su utilidad para uno de los sectores mas importantes de la economia, las
construcciones.

A partir del 2013 aument6 la produccion y consumo de cemento alcanzado la cifra
promedio mundial de cuatro millones de toneladas y el pais de mayor consumo es
China con mas de la mitad de la demanda planetaria, seguida por India y Estados
Unidos.

En la actualizad mas de 100 paises exportan cemento y clinker. Los mayores
productores son China e Iran. La importacién es liderada por Bangladesh, Estados
Unidos e Iraq.

El sector empresarial en la industria del cemento sufrié grandes modificaciones en
el 2015 cuando se fusionaron algunas compafiias y surgieron 2 nuevas mega
corporaciones. Las uniones dieron lugar al grupo franco suizo Lafarge-Holcim y al
italo-aleman Heidelberg-Iltalcementi. Le siguen en cuanto a capacidad de
produccion la compafiia mexicana Cemex y Anhui Conch de China.

La creciente poblacién del planeta se encuentra entre los principales impulsores
del cambio que se espera para la industria de la construccion. Distintas
megatendencias también estan impactando el futuro de la cadena de valor de la
construccion. De acuerdo al Instituto Europeo del Rendimiento de los Edificios
(BPIE en inglés), la disponibilidad de energia, los cambios demogréficos, la
revolucion tecnoldgica y la era digital, asi como la mitigacion del cambio climatico,
retardn a la cadena de valor de la industria de la construccion de varias formas,
(Cementos Mexicanos, 2016).

Cuba fue el primer pais de América Latina que produjo cemento en 1895, y luego
del triunfo de la Revolucion continu6 desarrollando la industria cementera con el
apoyo de los paises del campo socialista, logrando altos volumenes de
produccién.

En la actualidad el pais muestra niveles de produccién que estan alejados de la
demanda nacional y por consiguiente mantiene limitada la exportacién. Cuba es la
nacion de América Latina que menos consumo de cemento percapita por
habitante tiene con menos del 1% del total, segun la Federacion Interamericana de
Cemento.

En Cuba existen 6 fabricas que son las que garantizan la produccion de cemento:

» Cementos Cienfuegos S.A. La fabrica fue inaugurada en 1980 con el nombre de
Carlos Marx. Cuenta con tecnologia alemana. En la actualidad es una sociedad
mixta y tiene una capacidad para producir 1,5 millones de toneladas de clinker y
cemento al afio.

» Fabrica de cemento del Mariel. Inaugurada con el nombre de René Arcay en
1918. Desde 1973 hasta 1981 se moderniz6 con equipamiento espariol. Hasta el
afio 2001 la fabrica operaba sin filtrar los gases de escape. En la actualidad es
una de las industrias del sector mas importantes en el pais.

» Fabrica de cemento Siguaney Sancti Spiritus. Inaugurada en 1971 con limitada
capacidad de produccion. Es la Unica que produce cemento blanco en el pais,
siendo ésta su principal fortaleza.

* Nuevitas (26 de Julio). Ubicada en la provincia de Camaguley e inaugurada en
1968, tiene una capacidad limitada de produccion.
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* Martires de Artemisa. Inaugurada en 1921.

» José Mercerdn (Santiago de Cuba), construida en 1955.

Cemento Cienfuegos, es la principal productora del pais cuya vision es ser lideres
en la fabricacion de cemento y una de las mejores empresas industriales de Cuba
con indices de seguridad industrial, medio ambiente, calidad, eficiencia,
productividad y rentabilidad a nivel internacional.

La politica de la empresa es producir y comercializar clinker y cemento para el
servicio de los clientes, priorizando el capital humano, conservando el medio
ambiente, mejorando continuamente los procesos y creando valor para las partes
interesadas.

Cementos Cienfuegos puede producir gran variedad de cementos entre los que se
encuentran P-35, Pp-35, P-25, Pp-25, y Pz-25.

Teniendo en cuenta que la industria del cemento es una de las principales fuentes
generadoras de diéxido de carbono (CO2) estimandose que las emisiones de CO2
a la atmodsfera alcanzan un valor de 1.0 t por tonelada de Clinker segun
Cassgnabere (como se citd en Escalante y Castro-Borges, 2016). Los cementos
mezclados han constituido un objetivo de trabajo para esta productora por los altos
beneficios ambientales que posibiltan y ademas porque cuentan con
antecedentes productivos en el pais.

Para analizar el desarrollo de los cementos mezclados en Cuba fue consultada la
publicacion EI CTDMC vy las investigaciones sobre cemento: realidades y
posibilidades (Rabilero y Alonso, s.f.) donde se explica que la primera
investigacion de la que se tiene referencia relacionada con el tema es un informe
preliminar sobre las experiencias de aplicacion de hormigones con cemento
puzolanico, procedente de un lote experimental producido a escala industrial bajo
la direccién del Ing. Juan A. Mufioz Cusiné, quien es el indiscutible pionero de las
investigaciones sobre el empleo de puzolanas en la produccién de cementos en
Cuba, en particular de la toba zeolitizada procedente del yacimiento de Palmarito
de Cauto.

Con el comienzo de la produccién de los cementos con adiciones de puzolanas
tan abundantes y de excelentes cualidades en todo el pais se abrié para el
CTDMC una linea de investigacion que ha continuado ininterrumpidamente desde
entonces hasta hoy dia (Rabilero y Alonso, s. f.). Se destaca en este sentido la
tesis doctoral, Contribucion al empleo de puzolanas naturales en la produccién de
cementos y otros aglomerantes de Rabilero (1995) que abarca tanto los aspectos
tedricos y de investigacion a escala de laboratorio como la produccion industrial de
los mismos.

En el marco de la Fabrica Cementos Cienfuegos se realiz0 la investigacion titulada
SCT: 06-04-14, Evaluacion del Cemento PP 35 con Adicion del 15% de Toba Las
Carolinas, en la Fabrica de Cementos Cienfuegos S.A. (Alonso y Martin, 2014). La
misma plantea que en 1997 se efectud la conferencia de Kyoto en Japon donde se
propone un conjunto de medidas para la reduccion de gases de efecto
invernadero, principalmente los hidrofluorcarbonos y el diéxido de carbono. Como
parte de los esfuerzos de la comunidad internacional para renovar los esfuerzos
mundiales para proteger el medio ambiente, se efectu6 en el 2015 la Cumbre de
Paris sobre cambio climatico de donde se derivd el Acuerdo de Paris que
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establece medidas para la reduccidon de las emisiones de gases de efecto
invernadero (GEI) a través de la mitigacion, adaptacién y resiliencia de los
ecosistemas a efectos del calentamiento global, su aplicabilidad seria para el afio
2020, cuando finaliza la vigencia del Protocolo de Kioto.

A partir de esta voluntad mundial el sector cementero, que genera como promedio
unas 0,89 toneladas de CO: por tonelada de clinker, se ha sumado al empefio de
contribuir no solo en el aspecto del ahorro energético sino también a fomentar la
cultura del desarrollo sustentable en el contexto medio ambiental actual. En este
sentido ha quedado evidenciado, que para lograr estos objetivos se debe:

» Continuar optimizando la produccion y empleo de los cementos con
adiciones.

» Aumentar la utilizacién de residuos u otros materiales, que cumplan con las
caracteristicas de las materias primas tradicionales, al proceso de coccién
del clinker de cemento (aumento del reciclaje y mayor preservacion de los
yacimientos naturales).

» Introducir al horno de cemento, materiales que disminuyan la generacion de
COz2 en el proceso de coccion. (Alonso y Martin, 2014)

Alonso y Martin (2014) ejemplifican el crecimiento vertiginoso en la diversificacion
de los cementos mezclados en los ultimos afios al citar la muestra de la compairiia
multinacional HOLCIM, que actualmente es la mayor cementera del mundo. Las
estadisticas de esa industria demuestran que en 1995 el 56% de su produccién
era de cemento portland ordinario y el resto o sea un 44% de cementos con
adiciones (principalmente escorias siderargicas, cenizas volantes y puzolanas
naturales). Unos afios mas tarde en el 2009, la produccién de los cementos con
adiciones casi se ha duplicado respecto a 1995 y la balanza indica un 20% al
cemento portland ordinario y un 80% a los cementos mezclados. Paralelamente
esta compafia también obtuvo resultados importantes en cuanto a la emision de
gases de efecto invernadero, en este sentido se sefala que en el 2010 la
generacion de COz disminuyo6 en un 20% con relacion a 1990.

Teniendo en cuenta esta realidad en la Fabrica Cementos Cienfuegos varios
autores han realizado investigaciones relacionadas con los cementos mezclados.
Sanchez (2014) presenté en la Feria FECONS 2014 el trabajo “Necesidad de
incrementar la produccion y Uso de los Cementos con adicion en Cuba” donde
argumenta que en los ultimos afios de la década del 90 del siglo pasado la
produccion de cementos mezclados en Cuba y fundamentalmente de PP 25
alcanzd entre el 38-40 % de la produccion total, en la planta “Carlos Marx” en
Cienfuegos se produjo una amplia gama de los cementos con adicion de toba
zeolitizadas (PP-25, PP-35 y PZ-25), con buenos resultados en la calidad y uso
de dichos cemento. Adicionalmente Sanchez (2014) plantea que en el afio 2012
se realizan varios lotes de produccién como prueba de PP-35, lo que permitid
actualizar los resultados y ajustar parametros para el protocolo de la prueba
industrial que se realiza en el afio 2013, con buenos resultados en la fabrica.
Agrega Sanchez (2014) que en ese momento muestras de este producto, estaban
en proceso de estudio en el CTDMC, con vistas a maximizar su uso en las
construcciones de los objetos de obra que los resultados lo aconsejen.

En el mencionado trabajo se justifican las causas planteando que en los
momentos de crisis de energia en general y de combustible por los que atraviesa
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el mundo, hay tres razones que justifican un desarrollo previsiblemente mas
pujante de los cementos con adiciones puzolanicas, son las siguientes:

1. La primera razén es la clasica, de orden técnico; los cementos Puzolanico

de las mismas categorias de los portland tienen mayores ventajas que estos

altimos en lo referente a calor de hidratacion, plasticidad y la durabilidad

frente a aguas acidas, sulfatos y carbonicas agresivas.

2. La segunda razén es de orden econOmico y estd impuesta por las

circunstancias y por la necesidad de ahorrar energia-combustible; representa

un ahorro importante no solo en las cementeras, sino a nivel de pais.

3. La tercera razén es de orden ecoldgico. Referida a la disminucion de las

emisiones de gases de efecto invernadero. (Sanchez, 2014)
Otro de los autores que enfatiza en la necesidad de producir los cementos
mezclados es Moreira (2014) con la investigacion titulada, Adicion de la Caliza al
Cemento, donde plantea que “el medio ambiente estd sometido a una fuerte carga
contaminante producida por la emisién y/o remocion de particulas debido a las
diferentes operaciones de estos tipos de instalaciones, refiriéndose a la industria
cementera”. Enfatiza el autor que esto puede ocasionar un serio impacto
ambiental y econdmico. La misma fuente sefiala que la produccién de clinker,
principal componente del cemento, es el proceso que aporta la mayor carga
ambiental con emisiones importantes de CO2, NOx, SOx, material particulado,
entre otros. Ante esta situacion (Moreira, 2014) explica que “la reduccion de su
contenido, adicionando caliza en el cemento, constituye una accion de produccion
mas limpia (P+L), que favorece no solo al cuidado del medio ambiente, sino que
también representa beneficios econémicos, sociales y productivos significativos,
aumentando la competitividad de sus productos”.
Si esta accion se realiza con la calidad requerida y acorde a las normas
especificas se lograra una importante reduccion de los portadores energéticos y
permite mantener los requerimientos normativos de las propiedades fisico-
quimicas del cemento. Ademas se realizara un significativo aporte a la calidad del
aire de Cienfuegos que en la actualidad es contaminado fundamentalmente por la
quema de combustibles fésiles y las emisiones provenientes de Cementos
Cienfuegos S.A., la mayor fabrica de su tipo en el pais (Agencia Cubana de
Noticias, 2018).
(Moreira, 2014) argumenta “la norma cubana NC 95: 2011 y la norma venezolana
COVENIN 28: 2003, permiten adicionar hasta un 5 % de aditivo no activo a la
produccion del cemento Tipo 1. Ambas normas han sido homologadas”. En la
norma COVENIN 28:2003, se expresa que: Se admiten también las adiciones
neutras que no excedan el 5 % del peso total, u otras adicciones activas en un
porcentaje tal que en ambos se cumpla con los requisitos establecidos en esta
norma venezolana. Todos los productos que se afiadan deben ser pulverizados
conjuntamente con el clinker. Se explica también que el aditivo no activo a utilizar
sera la roca caliza proveniente del cuerpo central calcareo de la cantera de caliza
“Lomas Cantabria”, material que sera previamente procesado en la instalacién de
trituracion y secado de Cementos Cienfuegos.
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A pesar de todos los argumentos que se mencionan y que han constituido objeto
de estudio de investigadores y estudiosos de la industria del cemento en Cuba, y
particularmente en Cienfuegos, aun no se logra un despegue en la produccion y
consumo de cementos mezclados, a pesar de la demanda cada vez mas creciente
del cemento como eslabdn indispensable en el proceso de desarrollo econémico
que realiza el pais, sobre todo en las infraestructuras necesarias que sostengan el
desarrollo de las fuerzas productivas.

Ante esta realidad se considera como problema de investigacién la siguiente
interrogante: ¢Como contribuir al desarrollo de la comercializacion de cementos
mezclados para el mercado nacional, en la UEB ECOCEM Cienfuegos?

Para dar respuesta al problema de investigacion se plantea el siguiente objetivo
general: Elaborar una estrategia de comercializacion para el mercado nacional de
cementos mezclados en la UEB ECOCEM Cienfuegos. Del que se derivan como
objetivos especificos:

1- Valorar los fundamentos tedricos referidos a la estrategia de
comercializacion, los cementos mezclados y las producciones més limpias.

2- Disefiar un procedimiento que facilite la elaboracién de una estrategia de
comercializacion para el mercado nacional de cementos mezclados en la
UEB ECOCEM Cienfuegos.

3- Articular las etapas, partes y niveles del procedimiento disefiado para la
elaboracion de la estrategia de comercializacion de cementos mezclados en
la UEB ECOCEM Cienfuegos.

Lo anteriormente planteado permite definir la siguiente hipotesis:

Si se elabora una estrategia de comercializacion para ampliar el mercado nacional
de cementos mezclados en la UEB ECOCEM Cienfuegos, donde se articule el
andlisis externo, interno y estratégico de la organizacion y se definan sus
objetivos, entonces se contribuye al desarrollo de la comercializacion de este tipo
de cemento en el mercado nacional favoreciendo el cuidado del medio ambiente.
Al enunciar las variables de la investigacion, fue considerada como variable
independiente, el disefio de la estrategia de comercializacion y como dependiente
la comercializacion de cementos mezclados en el mercado nacional.

La presente investigacion consta de una introduccion, tres capitulos, conclusiones,
recomendaciones, bibliografia y anexos. Los tres capitulos se distribuyen de la
forma siguiente:

Capitulo I: Fundamentos tedricos de la estrategia de comercializacion o marketing,
los cementos mezclados y las producciones mas limpias. Se abordan en 2
epigrafes los conceptos generales y valoraciones a partir de la estrategia
comercial para los cementos mezclados y su relacion con las producciones mas
limpias.

Capitulo II: Procedimiento para la elaboracién de la estrategia de comercializacion,
en el mercado nacional de cementos mezclados en la UEB ECOCEM Cienfuegos.
Se caracteriza la UEB ECOCEM Cienfuegos perteneciente a la Empresa
Comercial del Cemento y se describe el procedimiento para el disefio de la
estrategia comercial con las técnicas y herramientas a utilizar.

Capitulo Ill: Disefio de la estrategia de comercializacion para los cementos
mezclados de la UEB ECOCEM Cienfuegos. Se propone la estrategia a partir del
procedimiento elaborado.

Lic. Luis Angel Escanddn Ojeda 5
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Capitulo I. Fundamentos teéricos de la estrategia de comercializaciéon o marketing, los
cementos mezclados y las producciones mas limpias.

CAPITULO I.- Fundamentos tedricos de la estrategia de comercializacion o
marketing, los cementos mezclados y las producciones més limpias.

Una correcta revision bibliogréafica en cualquier trabajo de rigor cientifico es
imprescindible para validar la profundidad del mismo y su apego a las normas
elementales que rigen determinada actividad. En este capitulo se describen las
diversas concepciones relacionadas con las estrategias de comercializacion, asi
como los postulados que enarbolan las producciones mas limpias y todo lo
relacionado con los cementos mezclados tanto a nivel mundial como en el pais,

figura 1.1.

Estrategia Comercial

Conceptos Evolucion  Plan de Marketing  Estrategia comercial en Cuba

Los cementos mezcladosy
las producciones mas
limpias. Conceptos

principales

Los cementos mezcladosy Los cementos mezcladosy las
su relacién con las producciones mas limpias en
producciones mas limpias. — Cuba. Un acercamiento a su
Conceptos principales desarrollo

[ MARCO TEORICO REFERENCIALDE LA INVESTIGACION

Figura 1.1 Hilo conductor.

1.1.- Estrategia de comercializacién o marketing. Sus postulados y
elementos esenciales.

Al abordar la estrategia de comercializacibn como proceso, es preciso definir en
un primer momento de forma clara y sin ambigledades los conceptos de
estrategia y comercializacion o marketing de forma independiente.
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El significado del término estrategia aunque tiene su raiz en el campo militar
(Menguzzato y Renau, 1995) y apareci6é por primera vez en el campo econémico y
académico con la teoria de juegos de la mano de Von Neumann y Morgenstern en
1944. Los mismos autores explican que se introduce en el mundo del
management con las obras pioneras de Chandler (1962), Andrews (1972) y Ansoff
(1976) definida como la determinacion conjunta de objetivos de la empresa y de
las lineas de accidn para alcanzarlos.
Aunque se confirma la referencia sobre el surgimiento en el campo militar, lo
cual se refiere a la manera de derrotar a uno 0 a varios enemigos en el
campo de batalla, sinbnimo de rivalidad, competencia; es necesario precisar
la utilidad de la direccidn estratégica no so6lo en su acepcion de rivalidad para
derrotar oponentes sino también en funcién de brindar a las organizaciones
una guia para lograr un maximo de efectividad en la administracién de todos
los recursos en el cumplimento de la mision. (Ronda, s. f.)
Cuando se aborda el término de estrategias empresariales (Castellanos y Cruz,
2014) explica que “... nacen de un proceso de reflexiones y acciones compartidas
qgue afectan a muchas personas en la organizacién”. De estos conceptos
interpretamos que la estrategia empresarial no debe ser fruto de una sola persona
sino de un grupo de sujetos comprometidos con el logro de los objetivos de la
organizacion.
En cuanto al término marketing, este es de origen anglosajon pero tiene sus
referentes en el idioma espafiol por lo que en Latinoamérica, pueden encontrarse
términos como: mercadeo, mercadologia, comercializacion y mercadotecnia.
Al decir de Lambin (s. f.) el marketing se puede definir como “el proceso social,
orientado a la satisfaccibn de las necesidades y deseos de individuos y
organizaciones, para la creacion y el intercambio voluntario y competitivo de
productos y servicios generadores de utilidades”. Explica ademas que tiene dos
dimensiones: el marketing operacional y el marketing estratégico.
El marketing es la disciplina que estudia el comportamiento de los mercados y de
los consumidores. Analiza la gestion comercial de las organizaciones, con el
objetivo de retener y fidelizar a los clientes a través de la satisfaccion de sus
necesidades (Garcés, 2017).
Peter Drucker, destacado especialista en el ambito comercial (como se citd en
Kotler y Keller, 2012) explica sobre el marketing:
"Es posible suponer que siempre sera necesario vender. Pero el propdsito
del marketing es hacer que las ventas sean superfluas. El propdsito del
marketing es conocer y entender tan bien al cliente que el producto o servicio
se ajuste a €l que se venda por si solo. Idealmente, el marketing debe hacer
que el cliente esté listo para comprar. Todo lo que se requeriria entonces
seria que el producto o servicio estuviera disponible ™.
Al revisar la bibliografia existente, se percibe la evolucién del marketing desde el
surgimiento del término a inicios del siglo pasado.
Rivera, (2015) define que existen cuatro etapas en la evolucion del marketing:
1. Primer periodo del marketing (1881-1920). Orientacion hacia la
produccion.



Capitulo I. Fundamentos teéricos de la estrategia de comercializaciéon o marketing, los
cementos mezclados y las producciones mas limpias.

2. Segundo periodo del marketing (1920-1950). Orientacién a las ventas.

3. Tercer periodo del marketing (1950-1990). Orientacion al marketing.

4. Cuarto periodo del marketing (1999 - a la fecha). La era de la
internacionalizacién y el libre comercio. Instauracion de internet y los
nuevos paradigmas para la era digital.

Por otro lado Garcia (2010) coincide con Coca (2006) en que el marketing se
divide en tres periodos: pre conceptual (1900-1959), de conceptualizacion formal
(1960-1989) y periodo actual (1990-...).

Estos autores coinciden en que entre los afios 1960 y 1989, se dan hechos
relevantes para su desarrollo pues en 1960 la Asociacion Americana de Marketing
(AMA) introduce la primera definicion formal de la disciplina, que fue aceptada
mayoritariamente por la comunidad cientifica internacional. Aparece ademas el
concepto de McCarthy (1964) que considera el marketing como el area que decide
los productos a fabricar, los precios que tendran y dénde y como venderse; la
misma es una de las definiciones que mas ha impactado en el tiempo pues
introduce el paradigma de las cuatro p’s del marketing.

El concepto de marketing ha pasado por diferentes fases: orientacion al producto,
orientacion a las ventas, y orientacion al mercado o cliente, (Villa, 2012). Sin
embargo fueron Kotler y Zaltman quienes involucraron un concepto econémico-
social en los temas de mercadeo, al definirlo como “el disefio, implementacion y
control de programas calculados para intuir la aceptabilidad de ideas sociales,
incluyendo consideraciones de planificacion del producto, precio, comunicacion y
distribucion” (Garcés, 2003).

Kotler (2001) en la edicion de su tradicional Direccién de marketing, afirma que
“‘desde el punto de vista de los negocios, marketing es el proceso de planear y
ejecutar el concepto, el precio, la promocion y la distribucion de ideas, bienes y
servicios con el fin de crear intercambios que satisfagan los objetivos particulares
y de las organizaciones”.

Es asi como pueden conocerse los mas recientes conceptos presentados por (
Kotler y Keller, 2012) en la decimocuarta edicion de su libro Direccion de
marketing, donde plantean que The American Marketing Association ofrece la
siguiente definicibn formal: 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. También la
AMA define que la direccion de marketing es el arte y la ciencia de elegir
mercados meta (mercados objetivo) y de obtener, mantener y aumentar clientes
mediante la generacion, entrega y comunicacion de un mayor valor para el cliente.
Adentrandonos en la estrategia de marketing esta comprende los principios
generales a través de los cuales la direccion de marketing espera alcanzar sus
objetivos de marketing y de negocio en un mercado concreto. Supone decisiones
basicas sobre la inversion de marketing, el marketing mix y la distribucion del
gasto de marketing, “siendo el marketing mix el conjunto de herramientas de
marketing que utilizan las empresas para conseguir sus objetivos comerciales en
relacion con su publico objetivo” (Kotler, 2001).
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Otro andlisis es el que realiza la Fundacién Chile (s.f.) que define de forma
sencilla la estrategia comercial como “el plan para llevar los productos al mercado
y sobrevivir en el tiempo. Define ademas como herramienta para su
implementacion las "5 P" del marketing para este colectivo de autores: producto,
precio, publicidad, plaza, y pos-venta”.

Las estrategias de comercializacion, también conocidas como estrategias de
mercadeo, consisten en acciones estructuradas y completamente planeadas
qgue se llevan a cabo para alcanzar determinados objetivos relacionados con
la mercadotecnia, tales como dar a conocer un nuevo producto, aumentar las
ventas o lograr una mayor participacion en el mercado. (Arechavaleta, 2015).
(Kotler y Keller, 2012) apuntan que:
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. El
plan estratégico de marketing establece los mercados meta y la propuesta de
valor de la empresa con base en el analisis de las mejores oportunidades de
mercado. El plan tactico de marketing especifica las tacticas de marketing
que incluyen las caracteristicas del producto, promocion, comercializacion,
fijacion de precios, canales de ventas y servicio.
Para (Monferrer, 2013) “el plan de marketing debe definir una serie de politicas de
marketing que puedan implementarse y permitan alcanzar los objetivos marcados
por la organizacion, asi como su mision”.
A los efectos de esta investigacidon se asume la estrategia comercial tomando
como referencia partes del concepto de Kotler y Keller (2012) y Arechavaleta
(2015) conceptualizandola como los principios generales a través de los cuales la
direccion de marketing espera alcanzar sus objetivos en un Mercado concreto
como puede ser dar a conocer un nuevo producto, aumentar las ventas o lograr
una mayor participacion en el mercado
Al analizar los componentes o estructura del plan de marketing, en el texto
Marketing en el siglo XXI, 5ta edicion (Rafael Mufiiz Gonzalez, s. f.) considera que
se deben responder las siguientes interrogantes:
¢Donde estamos? Que comprende el andlisis de la situacién externa e
interna utilizando la matriz DAFO, ¢(A dbénde queremos ir? Donde se
establecen objetivos cualitativos y/o cuantitativos, y ¢Coémo llegaremos alli?
Para lo que determinan los medios necesarios y la estrategia para alcanzar
las metas.
Para (Kotler y Keller, 2012) el plan de marketing esta compuesto por:

1. Resumen ejecutivo y tabla de contenido. Resumen para que la alta
direccibn tenga acceso rapido a una descripcibn de las metas vy
recomendaciones principales.

2. Andlisis de la situacion: antecedentes relevantes sobre ventas, costos,
mercado, competencia y las diversas fuerzas del macroentorno. Las
empresas utilizan toda esta informacion para realizar un analisis FODA.

3. Estrategia de marketing: Se definen las metas de marketing y financieras,
asi como las necesidades que la oferta pretende satisfacer, asi como el
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posicionamiento competitivo de la empresa, producto o servicio. Todo esto
requiere aportaciones de las demas areas, compras, produccion, ventas,
finanzas y recursos humanos, entre otra.

Proyecciones financieras: prondsticos de ventas y de gastos, junto con un
andlisis de punto de equilibrio.

Controles de la implementacion: Esbozo de los controles para supervisar y
ajustar la implementacién del plan.

En el libro de texto, Marketing Estratégico se estructura el Plan de marketing a
partir interrogantes:

¢Cudl es el mercado de referencia y cuél es la mision estratégica de la
empresa en dicho mercado?, ¢ cual es la diversidad de productos-mercados y
cuales son los posicionamientos susceptibles de ser adoptados?, ¢ cuéles
son los atractivos intrinsecos de los productos-mercados y cuéles son las
oportunidades y amenazas de su entorno?, ¢cuales son las bazas de la
empresa, sus fortalezas y debilidades y el tipo de ventaja detentada?, ¢ qué
estrategia de cobertura y de desarrollo adoptar, y qué nivel de ambicion
estratégica seleccionar para los productos-mercados que forman parte de la
cartera de la empresa?, ¢cémo traducir los objetivos estratégicos
seleccionados a nivel de cada una de las variables del marketing
operacional: producto, distribucién, precio y comunicacién?. (Lambin, s. f.)

Por otro lado Monferrer (2013) establece las siguientes fases del plan de
marketing:

1.

Analisis de la situacion: Andlisis de la situacion interna y externa (productos,
mercados, resultados anteriores, competidores, otros factores ambientales).
Andlisis DAFO.

Selecciébn del publico objetivo: exposicion de las decisiones de
segmentacion, seleccion de mercados objetivos y posicionamiento, asi
como analisis del mercado y segmentos a alcanzar a través de la estrategia
de marketing.

Formulacion de objetivos: esbozo de los objetivos concretos de marketing a
conseguir e identificacion de aspectos que puedan afectar la consecucion
de los mismos.

Formulacién de estrategias: definicion de la estrategia a desarrollar para
conseguir los objetivos de marketing.

Implementacion: delimitacion y definicidbn de los programas para llevar a
cabo la estrategia elegida, incluyendo actividades concretas, su
planificacion temporal, presupuesto y asignacion de responsabilidades
para: producto, precio, distribucion y comunicacion.

Control: indicar cobmo se va a medir la evolucion hacia los objetivos y como
se llevaran a cabo los ajustes para mantener los programas dentro de las
previsiones.

Parmerlee (2004) (como se citd (Rodriguez, 2013) considera que los elementos
gue deben formar parte del plan de marketing son los siguientes:

1. Fijar objetivos empresariales.

10
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Analizar mision y filosofia de la empresa.

Elaborar evaluacion del negocio.

Hacer suposiciones de mercado.

Analisis FODA (SWOT).

Determinar objetivos.

Establecer estrategias, tacticas y acciones.

Elaborar presupuesto.

Calendarizacion.

10 Escribir y comunicar el plan.

11.Disefiar medidas de supervision, evaluacién y control para el plan.

CoNoOk~wWN

Olamendi (s.f.) (como se cité en Espinosa, 2013) propone varias etapas del plan
de marketing:

OhrWONE

Analisis de la situacion (En qué situacion se encuentra la empresa)
Diagnostico (Frente a la competencia)

Objetivos (A dénde quiere llegar)

Estrategias (Qué hacer para conseguirlo)

Acciones y presupuesto (Como llegar)

Control (Qué tal lo estan haciendo).

(Mora 2008) en la Guia para hacer un plan de marketing define diez pasos a
seguir:

1.
2.
3.

4.
5. Establecer Objetivos: de ventas, de cuota de mercado, rendimiento de la

6.
7. Decidir las tacticas de marketing: como se va a poner en marcha la

Revisar el plan de negocio

Introduccion

Andlisis de la situacion: condiciones generales, condiciones de la
competencia, condiciones de la empresa

Problemas y Oportunidades

inversion
Establecer la Estrategia de Marketing: 4Ps

estrategia, detallar las acciones de marketing, anuncios, los medios, etc.

8. Calcular el presupuesto.
9.

Ejecucion y Control: tener cifras de referencia para comparar, corregir,
explotar y prever

10.Resumen ejecutivo: resumen y conclusiones que sirvan para ver de un

vistazo en diagonal lo mas importante.

El autor adopta como modelo para el disefio de la estrategia de comercializacion
para los cementos mezclados en la UEB ECOCEM Cienfuegos, el propuesto por
Kotler y Keller (2012) tomando en consideracion que ser ajusta a los objetivos de
la presente investigacién y ademas concuerda con las interrogantes que propone
Mufiiz (s. f.) por lo que asume la siguiente estructura:

+ Resumen ejecutivo y tabla de contenido,

% Analisis de la situacion. (Analisis del Macroentorno, Analisis del

Microentorno, Analisis Estratégico, DAFO, Delphi y BCG, Objetivos)

« Estrategia de marketing.

11
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Una de las matrices de analisis estratégico que se emplea en la elaboracion del
plan de marketing, es la matriz DAFO, que constituye una herramienta til para el
reconocimiento de los puntos criticos de la organizacion y en la que se definen
cuatro componentes:

- Fortalezas: Son todas aquellas situaciones y aspectos que hacen que la
empresa sobresalga en su desempefio sobre la competencia directa
mostrandose superior en forma comparativa. Derivan del analisis interno.

- Debilidades: Estas igual que las fortalezas son internas mostrando que la
empresa es inferior a la competencia, siempre se genera al interior de la
organizacion por lo tanto puede ser controlada por ella.

- Oportunidades: Se define como una situacion que favorece oportunamente
a la empresa, se caracteriza porque generalmente es originada por el
mercado.

- Amenazas: Situacion desfavorable para una empresa. Se derivan del
analisis externo.

En este sentido se comparan y cruzan los factores internos (fortalezas y
debilidades) y los factores externos (amenazas y oportunidades) para generar
estrategias factibles. En la presente investigacion se utiliza el método de impactos
cruzados por ponderacion con una escala de 1 al 3 (nada, poco, mucho) para
evaluar en qué grado o medida impactan las fortalezas y debilidades sobre
oportunidades y amenazas. Se utiliza esta escala para evitar rangos mayores que
impidieran la claridad de la influencia de unos aspectos sobre otros y que al
momento de realizar el analisis pueda distorsionar el resultado.

Con posterioridad se suma el valor de cada cuadrante y el que mayor puntuacion
obtenga es en el que se ubica la empresa, lo que permite definir la estrategia a
utilizar. La estrategia formulada debe apoyarse en las fortalezas de una empresa
con el fin de explotar las oportunidades y contrarrestar las amenazas del mercado,
al tiempo que se corrigen las debilidades de la organizacion (Fernandez, 2002).
Cuando se abordan los diferentes tipos de estrategia, algunos como Menguzzato y
Renau, (1995) realizan una desagregacién de tipos de estrategia acorde a la
situacion en que se encuentre la organizacion. Estos autores describen con
claridad las estrategias de tipo corporativas, en particular las defensivas y de
crecimiento:

Dentro de las defensivas consideradas como de estabilidad y supervivencia se
encuentran:

- Estrategia de saneamiento: Busca frenar el declive de la empresa. Se

caracteriza por acciones como: Reestructuracion del liderazgo y de la

organizacion. Reduccion y/o reasignacion de activos. Reduccion de costes.

- Estrategia de cosecha: Apta para cuando las empresas estan en una

posicion relativamente buena. Reduce las inversiones de una parte de la

empresa para reducir costos y generar flujo de efectivo.

- Estrategia de desinversion: Surge cuando las dos primeras no tienen éxito y

la empresa sigue en deterioro llegando a la insolvencia. Consiste en venta o

liquidacion de partes de la empresa para disminuir costos, corregir los

12
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resultados y se obtiene recursos financieros para pagar deudas y quizds
reinvertir.

- Estrategia de liquidacién: Su objetivo no es continuar con la empresa sino
proceder a su venta o cierre. El tiempo juega un papel importante pues
mientras mas se demore, el precio de venta de la empresa va en detrimento.

Dentro de las estrategias de crecimiento podemos encontrar,:

- Expansion: Penetracion del mercado a través de una intensificacion del
esfuerzo para incrementar la participacion de la empresa en el mercado
actual de los productos actuales.

- Diversificacién: Afiadir nuevas actividades a la ya existentes en la empresa,
se considera en la actualidad, como una condicién suficiente para seguir
transformandose y ser una empresa dindmica y con futuro. Supone la
apertura a nuevos horizontes y el incremento potencial del crecimiento.
(Menguzzato y Renau, 1995)

Por otro lado en el libro Fundamentos del marketing, aparecen las estrategias
competitivas de Kotler (como se cita en Monferrer, 2013) se citan las estrategias
competitivas de Kotler:

- Estrategia de lider: Organizacion con una posicion dominante con una cuota
de mercado superior al resto de los competidores.

- Estrategia de retador: Empresas que ocupan segundo o tercer lugar en el
mercado y tratan de ocupar la posicion lider.

- Estrategia de seguidor: En lugar de rivalizar con la empresa lider acepta
como mas ventajoso una pacifica coexistencia en el mercado.

- Estrategia de especialista: La empresa se especializa en un segmento de
mercado.

Michael Porter (como se citdé en Kotler, 2001) explica que enuncia las estrategias
competitivas genéricas que aseguran a la empresa una ventaja competitiva
sostenible y duradera. Estas son:

- Liderazgo en costes: Ventaja generada por costos lo mas reducido posible,
lo que permite disminuir precios mas que sus competidores, sin dejar de
percibir ganancias.

- Diferenciacion: Permite que la empresa o sus productos sean percibidos por
el cliente como “Unicos”. Requiere de la empresa un alto standard. Actua como
barrera de entrada o de proteccion ante la competencia. Puede impedir o
dificultar una elevada participacion en el mercado.

- Enfoque o nicho: Consiste en centrarse en un segmento del mercado
reduciendo su ambito de competencia.

También estan identificadas las estrategias propias del area de decision del
marketing:

Estrategia de segmentacion. Consiste en determinar cuales son los segmentos
que integran el mercado y elegir aquél o aquéllos a los que la empresa dirigira
su oferta comercial. Hay que tener en cuenta que seleccionar un segmento no
significa que ya no vamos a vender nuestros productos o servicios a ningun
cliente que no pertenezca al segmento elegido.

13
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e Estrategia de posicionamiento. La estrategia de posicionamiento consiste en
definir como quiere ser percibida la empresa por sus clientes, con respecto a la
competencia. Este deseo condicionaré las posteriores acciones que se lleven a
cabo. Hay que buscar un posicionamiento diferencial y Unico en la mente de
los clientes, destacando aquellos elementos que éstos aprecian.

e Estrategias funcionales u operativas. Se derivan de las estrategias de
segmentacion y de posicionamiento y supone disefiar las lineas generales de
actuacion en materia de producto, precio, comunicacion y distribucion, que
conceptualmente es conocido como marketing mix o mezcla del marketing.

Sobre el marketing mix (Vallet y Frasquet, 2005) lo definen como:

El conjunto de variables, instrumentos o herramientas, controlables a
disposicion del gerente de marketing, que se pueden coordinar, manejar,
manipular o combinar en un programa de marketing, y que tienen los
siguientes objetivos: producir, alcanzar o influir sobre la respuesta deseada
en el mercado objetivo, lograr los objetivos de marketing de la empresa o
satisfacer al mercado objetivo.

Forman parte del marketing mix las “4P” (Kotler et al, 2012) realizan una

actualizacion de las 4 P del marketing, que fueron introducidas por McCarthy

(1960), producto, precio, plaza y promocion.

Kotler y Keller (2012) dos de los méas importantes gurus del marketing plantean

una evolucion de las 4P, dada a su amplitud, complejidad y riqueza. Esta

evolucion tiene como objetivo que las 4P reflejen el concepto de marketing
holistico acorde a las realidades actuales y las definen como: personas, procesos,
programas y performance.

1.1.1.- La estrategia comercial en Cuba.
El desarrollo del marketing a nivel mundial ha constituido una premisa
indispensable para la evolucién del sistema empresarial y no solo para este, sino'y
sobre todo para la satisfaccion de las necesidades de los clientes.
En Cuba, la concepcién de estrategia comercial ha tenido un lento desarrollo pues
en los primeros afos del proceso revolucionario esta no era muy utilizada. Segun
(Hernandez, Diaz y Barreiro, s. f.) “fue a partir de la caida del campo socialista de
Europa del este, cuando aparecid la necesidad de identificar nuevas
oportunidades de mercado, y asegurar con la calidad y oportunidad de las ofertas,
un crecimiento en los nuevos mercados con la mayor eficiencia posible”.
La utilizacion exitosa del marketing tiene que transitar por un cambio en la cultura
gerencial del pais. Es por tal motivo que en el contexto actual cubano se aprecia
un cambio en el enfoque del marketing, por parte de los principales impulsores de
la actualizacion del modelo econémico cubano que comenzé hace algunos afnos.
Esta modificacion que permite un todavia limitado empleo de esa importante
herramienta de desarrollo empresarial, se fundamenta en la necesidad de
actualizar las practicas comerciales en Cuba a tono con el desarrollo de esta
ciencia en el mundo. Ademas es un elemento indispensable para el
intercambio con los nuevos inversores extranjeros en el pais, que ya tienen
esa cultura incorporada a sus organizaciones. (Hernandez et al., s. f.).
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Hernandez et al., (s. f.) plantea también:
Desde el punto de vista empresarial, el marketing constituye una
importantisima herramienta en las condiciones del socialismo para lograr dos
fines importantes: la eficiencia requerida en la produccion y servicios, con su
consecuente impacto en el racional empleo de los recursos y por otra parte,
en la creciente satisfaccion de las necesidades, deseos y expectativas de la
poblacion, lo que constituye la Ley Fundamental de nuestro modo de
produccion
Para (Frometa, 2011) “la integralidad del marketing en las condiciones actuales de
la economia cubana, lo convierten no solo en un sistema de pensamiento sino en
un sistema de accion que debe concretarse en el mercado”. De lo que se trata
entonces es de emplearlo en la planeacion estratégica de las empresas cubanas
sobre las condiciones reales de la economia, con sus limitados recursos
materiales y financieros; esta necesidad fue reflejada en la Resolucion Econémica
del V Congreso del Partido Comunista de Cuba (1997) donde se sefala
reiteradamente la eficiencia como objetivo central de la Politica Econdmica. Por
otro lado Espinosa (2013) argumenta:
La Resolucion Econdmica aprobada en el V Congreso del PCC expresa que
el empleo de técnicas modernas de direccibn empresarial, adecuadas a las
caracteristicas de la sociedad cubana y basadas en las mejores y mas
avanzadas practicas contemporaneas, asi como el amplio uso de todas las
posibilidades de las tecnologias y servicios de la informacion y las
telecomunicaciones, deben constituir prioridad en el pais a los fines de
garantizar la mayor eficiencia en la gestion y los procesos productivos.
La misma autora referencia que los Lineamientos de la Politica Econdémica y
Social resaltan que la planificacion socialista continuara siendo la via principal
para la direccion de la economia nacional, considerando la necesidad de medir la
efectividad con la que las organizaciones se relacionan con sus mercados, ya
sean internos como externos, y dejando claro el papel del marketing en las
organizaciones cubanas.
Se presentan lineamientos relacionados con la necesidad de estudiar el
mercado (01, 09, 76, 81, 82, 83, 86, 91, 191, 194, 195, 210, 212, 214, 217,
221, 237, 259), con la calidad de los productos y servicios (10, 31, 64, 70, 83,
85, 120, 122, 128, 132, 142, 145, 146, 155, 182, 183, 191, 214, 224, 233,
234, 269, 282, 283, 285, 296, 302), con la satisfaccién de los clientes (141,
154, 163, 167, 170, 208, 261, 268), con la competitividad de las empresas
cubanas (129, 135, 257, 281, 305), asi como con la necesidad de sistemas
de medicion eficientes basados en el control financiero (05, 07, 08, 11, 12,
34, 65,119, 179, 203, 218, 253, 312). (Partido Comunista de Cuba, 2011).
Al consultar otro documento rector de la actual politica econdémica cubana, el
Decreto No. 281 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros de Cuba se
establece el Reglamento para la implantaciéon y consolidacion del Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial Estatal (Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros, 2007), este postula que, en el socialismo la mercadotecnia no tiene el
enfoque mercantilista que le ha dado el capitalismo. Las empresas estatales
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socialistas que aplican el Sistema de Direccidon y Gestion utilizan la mercadotecnia
como una herramienta que permite estudiar, conocer y satisfacer las necesidades
de la sociedad y sus clientes, teniendo como precepto basico que las necesidades
de la sociedad y del pais son prioritarias con respecto a cualquier interés
empresarial.

La mercadotecnia socialista, en la actualidad cubana, evoluciona hacia el
concepto de calidad del trabajo colectivo de una empresa, con ganancias para la
misma, pero con una condicion de caracter determinante, la satisfaccion del
cliente. Este enfoque también se aprecia en (Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros, 2007)en particular en su articulo 651 cuando declara que “la clave no es
lograr utilidades como primer fin, sino lograrlas como consecuencia de haber
realizado un buen trabajo. Una empresa es rentable y tiene liquidez siempre que
garantice satisfacer las necesidades de sus clientes”.

Por dltimo se resumen en (Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, 2007) “la
implantacion del sistema de mercadotecnia en la empresa, posibilita un uso
racional de los recursos disponibles, al orientar la actividad de la empresa a
producir aquello que es necesario y no tratando de comercializar aquello que se
produce”.

A pesar de todas las indicaciones y resoluciones que sustentan el desarrollo del
marketing en Cuba coincidimos con Frémeta (2011) cuando aclara que en la
practica, muchas de estas consideraciones son obviadas bajo pretextos de la
urgencia, la escasez de recursos o de factores externos; razones que justamente
refuerzan la necesidad de emplear criterios cientificos para lograr sortear ese tipo
de amenazas y lograr resultados superiores en la gestion.

En cuanto a las herramientas que se pueden emplear para evaluar la efectividad
de las estrategias comerciales esté el indice de Satisfaccion del Cliente (CSAT por
sus siglas en inglés) (Espinosa, 2013). Este es un método que puede ser muy (util
para, en primer lugar, conocer mejor a nuestros clientes y, en segundo lugar,
mejorar nuestros servicios o productos a partir de sus opiniones.

El CSAT o indice de satisfaccion de nuestros clientes puede representarse de
varias formas. En la presente investigacion se utilizara una escala, entre 1 y 5,
indicando el valor mas bajo una satisfaccibn muy baja con nuestros servicios o
productos y por tanto, el valor mas alto, una mayor satisfaccion. Pero también
puede representarse en tanto por ciento en base al total de clientes satisfechos.
Normalmente, las encuestas para medir el grado de satisfaccion de nuestros
clientes van enfocadas a pedir la opinion del cliente en relacién a una experiencia
previa con nuestra marca o bien, siendo mas especificos, por la compra concreta
de un producto. Las respuestas a estas preguntas seran claves para detectar
cualquier fallo o descuido a nivel mas operativo.

Otra herramienta en la gestion estratégica de la empresa es la Matriz BCG o
también denominada Matriz de Boston Consulting Group que se encarga de
analizar el crecimiento y la cuota de los productos (Peir6, 2019).

La Matriz BCG o la matriz de crecimiento — participacion es una metodologia
grafica que se emplea en el analisis de la cartera de negocios de una empresa y
fue desarrollada por el Boston Consulting Group en la década de los 70’s y fue
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publicada por el presidente de dicha empresa, Bruce D. Henderson, en el afio de
1973, (Mafez, 2019). Se trata de una matriz compuesta por cuatro cuadrantes
representados por una figura. Cada uno de ellos propone una estrategia diferente
para una unidad de negocio.

Se diferencian dos ejes en esta matriz. El eje vertical define el crecimiento en el
mercado, y el horizontal la cuota de mercado. Teniendo en cuenta el valor
estratégico, las unidades de negocio se situaran en uno u otro lado.

Las figuras que representan cada cuadrante son las siguientes:

1. Estrella: se incluyen los productos que al introducirse en el mercado
comienzan a tener una buena rentabilidad. Aumentan ventas y beneficios,
pero se requiere una inversion alta y técnicas dedicadas a posicionar los
productos.

2. Interrogante: los productos de aqui acaban de introducirse en el mercado.
Son productos innovadores, pero con ventas escasas todavia dada su
incipiente introduccién en el mercado. Tiene potencial para ganar cuota de
mercado y convertirse en una estrella, que luego se convertiria en fuente de
ingresos.

3. Vaca: los productos que se incluyen en este segmento estan consolidados
en el mercado, no van a crecer mas, pero tienen un volumen estable de
ventas. De acuerdo con la matriz de crecimiento-participacion, las
sociedades no deben invertir en fuentes de efectivo para inducir el
crecimiento, sélo deben apoyarlos para mantener su cuota de mercado
actual.

4. Perro: son productos que se encuentran en la dltima fase de su ciclo de
vida. Su crecimiento ha disminuido asi como su participacion en el
mercado. En general, no vale la pena invertir en ellos, ya que generan
rendimientos bajos o bien pérdidas. Pero esto no es tan categoérico. Algunos
“‘perros” pueden ser rentables para el largo plazo, o pueden proporcionar
sinergias con otras marcas o unidades de negocios o como defensa o
contraataque ante movimientos de la competencia

1.2.- Los cementos mezclados y las producciones mas limpias. Conceptos
principales.

Al hacer un analisis histérico del término, encontramos que los cementos
adicionados se investigan desde hace bastante tiempo; realmente, poco después
del descubrimiento del cemento Portland, sobre todo en lo referente a la adicion
de escoria de alto horno y puzolana. Sin embargo, en ese tiempo la demanda
totalmente abastecida no propicia su utilizacion de modo alguno, (Biondi Shaw,
s. ).

La misma fuente plantea que como ventaja adicional y no menos importante, los
concretos con cementos adicionados presentan algunas ventajas tecnoldgicas con
respecto a los tradicionales, sobre todo en referencia a resistencias mayores a
largo plazo y mayor durabilidad gracias a la impermeabilidad y a las adiciones en
si mismas. Ante estas ventajas, el mundo usa actualmente los cementos
adicionados de manera muy extendida (alrededor del 85 %).
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Molina (2016) refleja en su tesis que en su origen, los cementos mezclados
conformaban sistemas binarios al combinar el cemento Portland con un material
cementicio suplementario. En la actualidad, el estudio e incorporacion de nuevas
adiciones ha devenido en el surgimiento de formulaciones mas complejas como
son los sistemas ternarios y los cuaternarios. Refiere ademas que la Norma
COGUANOR 41001: Cementos: Definiciones y Nomenclatura considera que un
cemento mezclado es aquel en el cual parte del clinquer es sustituido por un
material puzolanico o de otra indole, que una vez pulverizado reacciona con el
hidroxido de calcio a temperatura ambiente formando compuestos con
propiedades hidraulicas.

Al decir de Calleja (1983) para el usuario -y también para el fabricante- el cemento
ideal, y por ello inalcanzable y ut6pico, seria aquél que, ya desde un principio y a
edades muy cortas fuese capaz de desarrollar resistencias elevadas, continua e
indefinidamente crecientes. Esto es tan imposible como deseable. Ademas plantea
que el cemento portland con adiciones tiene un desarrollo de resistencias algo
mas bajas a edades y plazos cortos y, por otra parte, suele dar -en muchos casos-
resistencias mas altas a plazos largos.

El material empleado para las adiciones a los cementos se denominan puzolanas,
de las que Calleja (1983) explica que son materiales naturales, artificiales o
subproductos, capaces de reaccionar con la cal liberada en la hidratacién de los
minerales -silicatos- del clinker, combinandose con ella y fijandola a temperatura
ordinaria. Agrega ademas en que en lo que lo que respecta a las puzolanas
llamadas naturales, éstas pueden ser rocas volcanicas de naturaleza diversa:
traquitica alcalina, pumicitica, tobacea, etc., o también rocas de origen orgénico:
tierras de diatomeas (algas) o de infusorios (protozoos radiolarios) de caracter fésil
-"tripoli”, "kieselgur"-, con naturaleza y composicién a base de silice activa.

Dentro de las puzolanas artificiales se consideran algunos subproductos;
dos de ellos sobresalen por su performance y uso. Las cenizas volantes (fly-
ash), procedentes de los humos del carbén de las centrales termoeléctricas,
ampliamente usados a nivel mundial, existen de varios tipos mas o menos
eficientes, pero no necesitan molienda, lo cual las hace muy apreciadas. La
microsilice o microsilica (silica fume) muy activa y fina, cien veces mas fina
gue el cemento, se obtiene de los gases en los filtros de la industria del
ferrosilicio. Debido a su gran fineza y actividad, son usadas en la preparacion
de concretos de alta resistencia y alta performance. (Biondi, s. f.)

Malhotra (1996) (como se citd en Escalante, y Castro-Borges, 2016) plantea que
‘existen algunos desechos industriales que pueden ser viablemente utilizados
como materiales cementantes y que, ademas, requieren poco 0 ningun tipo de
tratamiento previo para su utilizacién en la mezcla para concreto y/o mortero”. Por
otro lado, también existen otros materiales cementantes de origen natural (por
ejemplo la ceniza volcénica) que se encuentran disponibles para su uso en la
mezcla de concreto.
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Algunos de los cementos mezclados mas comunes son el Cemento de
Portland Mezclado (B), por ejemplo con un 35% mezclas (incluso una
combinacion de polvo de la caliza, slag de horno de explosion y puzolana
natural o por lo menos dos de ellos), y el Puzolanico Portland Cemento (P),
por ejemplo con un 50% de puzolana natural. (Sosaa, Villagran, Peraltaa, y
Zegaa, 2017)

La Norma Cubana 845, Recomendaciones para el uso de los cementos (Oficina
Nacional de Normalizacion, 2011) asegura:

Hay que tener en cuenta que las adiciones modifican las caracteristicas de
los cementos Portland, como es el caso de las puzolanas que elevan la
resistencia de los mismos al ataque de los sulfatos y del agua de mar;
mientras que adiciones importantes de caliza, por lo general influyen
negativamente en la estabilidad quimica. Cualquier adicion disminuye la
proporcion de clinker presente en el cemento; y por lo tanto, de las fases del
mismo.

Una de las caracteristicas mas atractivas de la producciones de los cementos
mezclados es su capacidad de generar un mayor cuidado y proteccion del medio
ambiente, elemento que ha tomado auge en las ultimas décadas, debido sobre
todo a las alertas realizadas por el sector especializado sobre las consecuencias
del cambio climético.

El concepto de producciones mas limpias tiene sus antecedentes a principios de
los noventa, las agencias ambientales en los Estados Unidos y Europa
reconocieron que existia un problema de contaminacion asociado al manejo y
control de los residuos industriales, y que este podria ser abordado a través de la
aplicacion de politicas preventivas (Bernal, Beltran, y Marquez, 2016). Los propios
autores afaden que en Estados Unidos se crea en 1990 un programa de la
Agencia de Proteccion Ambiental de los Estados Unidos (EPA) llamado
“Prevencion de la polucion” (Pollution Prevention) o P2 con el objetivo de proteger
el ambiente de la contaminacién, y hacia énfasis en dirigir los esfuerzos a la
minimizacién en la generacion de residuos al final del proceso para evitar que
tuvieran que ser tratados.

De igual manera (Bernal et al., 2016) afirma que en Europa, el Programa de las
Naciones Unidas para el Ambiente - PNUMA a través de la Divisién de Tecnologia
Industria y Medioambiente de Paris, reconocié problemas similares y se enfatizo
principalmente en la necesidad de prevenir la contaminacion.

Como refleja la investigacion (Varela, s. f.) el Programa de las Naciones Unidas
para el Medio Ambiente (PNUMA) introdujo el concepto de produccion mas limpia
(P+L) en 1989 y asegura que desde entonces ha ganado terreno en todo el
mundo, en parte gracias a que las compafias han visto el mayor rendimiento y el
beneficio econdmico que se obtiene al evitar o minimizar el empleo de tecnologias
de etapa final.
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La produccion mas limpia es un concepto que abarca las estrategias flexibles de
prevencion. Pretende prevenir que la contaminacion ocurra y maneja el impacto
ambiental del proceso completo de produccion, no solamente los impactos de las
salidas. produccion mas limpia analiza las causas fundamentales de los
problemas ambientales, en lugar de sus efectos, a través de un paquete integrado
de mejoras en todos las etapas del proceso y del ciclo de vida del producto,
(Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), 2003)

(Bernal et al., 2016) cita a (UNESCO, 1992; UNEP, 1993; Van Hoof y Herrera,
2007; Tamayo y Vicente, 2007; Villalén, 2010; Shah, 2011) para definir Produccién
Mas Limpia como “la aplicacién continua de una estrategia ambiental preventiva
integrada a los procesos, productos y servicios, con el fin de aumentar la eficiencia
total, y reducir riesgos a los seres humanos y al ambiente”.

La misma autora explica que el término “produccion limpia” o “producciéon mas
limpia” puede entenderse como sinénimo del término “tecnologias preventivas de
la contaminacion” utilizado en EEUU, o “tecnologias de minimizacion de residuos”
(Shah, 2011) utilizado por la Comision de la ONU Tamayo y Vicente (2007).

Al revisar el texto (Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente
(PNUMA), 2003) nos percatamos que el concepto de P+L puede ser empleado en
diversos contextos.

Para los procesos de produccion, produccion mas limpia resulta de una medida, o
la combinacion de varias de ellas, que conserva materias primas, agua y energia;
elimina materiales toxicos y peligrosos; y reduce la cantidad y toxicidad de todas
las emisiones y desechos en la fuente durante el proceso de produccion.

Para los productos, la produccion mas limpia se enfoca en reducir los impactos
ambientales, a la salud y a la seguridad de los productos a través de los ciclos de
vida completos, desde la extraccion de materia prima, pasando por el proceso de
manufactura y uso, hasta la disposicién final del producto. Para los servicios, la
produccién mas limpia implica la incorporacién de las preocupaciones ambientales
dentro del disefio y prestacion de los servicios.

Al adentrarnos en el estudio de las ventajas de las producciones mas limpias,
apreciamos que al decir de (Varela, s.f.) el término “produccién mas limpia”
reconoce que los productos y procesos no son completamente limpios, pero a
través del mejoramiento continuo es posible reducir las emisiones y lograr que los
procesos tengan progresivamente mas limpieza. La P+L, primero trata de evitar
los desechos antes de que se generen; segundo, se trata de minimizarlos en la
fuente de generacion, tanto en volumen como en peligrosidad. El reciclaje solo se
recomienda cuando se ha hecho todo por evitar y minimizar. Los desechos que
son inevitables pueden ser reciclados en la empresa o vendidos para su reciclaje
externo. Cuando ya no sea posible dar un uso rentable a los desechos, se deben
tratar, con el fin de volverlos inertes y compactos, haciendo uso hasta aqui de
tecnologias de etapa final. Por ultimo, los desechos tratados se deben disponer en
forma segura.
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Asociado a lo anterior el (Centro de Actividad Regional para la Produccion Limpia,
2008) afirma que la produccion mas limpia se apoya en tres ambitos de actuacion:
Prevenir, reducir y reutilizar internamente. Esclarece ademas estos conceptos al
considerar que La prevencion se orienta hacia la toma de decisiones en el disefio
de una nueva planta o el redisefio de existentes, con el objetivo de “prevenir” la
contaminacion, es decir, no generar la corriente residual; La reduccién o
minimizacion se aplica en aquellos procesos que, a pesar de que ya estan
implantados en su totalidad, disponen de margen de mejora; y La valorizacion
interna considera el uso de las corrientes residuales como materia prima dentro de
la empresa, éste es el Ultimo recurso para limitar el impacto ambiental.

(Bernal et al., 2016) referencia a (PNUMA/IMA, 1999) el cual alerta que gran parte
de lo que actualmente se estudia sobre los impactos ambientales negativos gira
alrededor de encontrar alternativas para manejar residuos, vertimientos vy
emisiones luego de que se han generado; por el contrario, el propésito de la PML
es evitar la generacién de los mismos, asi como la disminucion del uso de
materias primas y energia.

Al igual que otros sectores industriales, la industria cementera trata de alcanzar un
desarrollo sostenible. El desarrollo sostenible requiere una vision a largo plazo en
el que las empresas se centren en preservar la calidad de vida, lo que significa
respetar las necesidades humanas y los ecosistemas tanto locales como globales
(Centro de Actividad Regional para la Produccién Limpia, 2008)

Es importante destacar que para implementar de forma eficaz las producciones
mas limpias en el sistema empresarial se necesita claridad en la estructura
organizaciones y las politicas de la entidad que respondan a lo que se le conocer
en la literatura especializada como Sistema de Gestion Ambiental.

El concepto de Sistema de Gestibn Ambiental se establecié conjuntamente por el
PNUMA, la Camara de Comercio Internacional (CCl) y la Federacion Internacional
de Ingenieros Consultores (FIDIC) como muestra (Bernal etal., 2016). Este
sistema es un conjunto planeado y coordinado de acciones administrativas,
procedimientos operativos, documentacion y registros, implementados por una
estructura organizacional especifica con competencias, responsabilidad y recursos
definidos, con el fin de prevenir efectos ambientales adversos, asi como promover
acciones y actividades que preservan y/o mejoran la calidad ambiental.

Al analizar las ventajas de la utilizacion del enfoque de Producciones mas Limpias,
(Leal, 2005) realiza valoraciones basandose en estudios al interior de las
empresas que han introducido el enfoque de ecoeficiencia y sostiene que en ellas
se han encontrado importantes beneficios financieros, mejor competitividad vy
otras ventajas como mejora de la productividad, ahorro de energia y materias
primas, reduccion de residuos y materiales toxicos, disminucién de riesgos, ahorro
en procesos de manejo de la contaminacion, mano de obra mas motivada,
enfoque para una mejora continua, mejores medidas de sanidad y seguridad,
reduccion de los riesgos civiles ambientales, aumento de la eficiencia de los
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procesos, mejor imagen publica de la empresa y, por ende, una mayor confianza
por parte del consumidor.

En general, los beneficios derivados de la PML incluyen, entre otros:

e Optimizacién del proceso y ahorro de costos mediante la reduccién y el uso
eficiente de materias primas en insumos en general.

e Mejoramiento de la eficiencia operativa de la planta.

e Mejoramiento de la calidad de los productos y consistencia porque la
operacion de la planta es controlada y por ende mas predecible.

e Larecuperacion de algunos materiales de los subproductos.

e Reduccion de residuos vy, por ende, reduccion de costos asociados a su
correcta disposicion y menores primas de seguros.

e Mejoramiento de la imagen de la empresa ante clientes, proveedores,
socios, comunidad, entidades financieras, etc. (Centro Nacional de
Produccion Mas Limpia, s. f.)

Segun (Gonzélez, 2017) “para lograr que las producciones sean mas limpias se
deben tomar en cuenta una serie de factores que garantizan su aplicacion y
resultado final: cambio en los insumos, cambio tecnoldgico, buen mantenimiento, y
cambios en el producto”.

En la presente investigacion el autor asume la producciébn mas limpia con una
vision integradora sobre la base de los postulados establecidos por el (Programa
de Naciones Unidas para el Medio Ambiente, 2003) conceptualizada como las
medidas que garantizan la conservacion de la materia prima eliminando materiales
toxicos y peligrosos que puedan contaminar el entorno acorde a la legislacién
vigente en materia ambiental.

1.2.1. Los cementos mezclados y las producciones més limpias en Cuba. Un
acercamiento a su desarrollo.

En Cuba los cementos mezclados comenzaron a producirse en Septiembre de
1974 en la Fabrica de Cemento de Santiago de Cuba. Rabilero y Alonso (s. f.)
hacen alusion al primer reporte de investigacion sobre cemento, relacionado con
las experiencias de aplicacién de hormigones con cemento puzolanico, procedente
de un lote experimental producido a escala industrial bajo la direccion del Ing.
Juan A Mufoz Cusiné, quien es el indiscutible pionero de las investigaciones
sobre el empleo de puzolanas en la produccién de cementos en Cuba.

Los propios Rabilero y Alonso (s.f.) realizan un andlisis historico de las
investigaciones de los cemento mezclados en nuestro pais, mostrando un mapa
(Anexo 1) de los yacimientos de puzolanas naturales en Cuba y destacando la
tesis doctoral Contribucion al empleo de puzolanas naturales en la produccion de
cementos y otros aglomerantes de A. Rabilero (1995) que abarca tanto los
aspectos teoricos y de investigacion a escala de laboratorio como la produccion
industrial de los mismos.
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Alonso y Martin (2014) explican:

Durante los afios 1981 - 1985 se ejecutd el Problema Principal Estatal 046
“Aditivos, Tobas y Minerales en Cemento y Hormigon”, auspiciado por la
academia de Ciencias de Cuba, donde se desarrollaron 4 temas de
investigacién que incluyeron estudios metodoldgicos para la evaluacion de la
calidad de las tobas, la optimizacion de la adicion de puzolana en la
produccion de los cementos Portland puzolanicos y puzolanicos en la region
oriental y parte de la central. A raiz de este programa se definieron los
parametros de calidad para el empleo de las tobas en la produccion de
cementos mezclados y se propuso el método para su evaluacion descrito
anteriormente. Se demostrd que era factible la ampliacién de la produccién
de los cementos mezclados de superior resistencia mecanica.

Los mismo autores refieren que se propuso la produccibn de un cemento
mezclado de mayor calidad, el PP 350 con un 10 % de adicion en la Cementos
Cienfuegos S.A cuya factibilidad técnica se pudo comprobar entre 1987 y
1991.Como resultado de este trabajo quedd definida la produccion de este tipo de
cemento en esa fabrica, lo que permiti6 un uso mas racional del cemento puro,
ahorros de energia, disminucion de la contaminacion ambiental y una mayor
durabilidad en las obras expuestas al aerosol marino.

Alonso y Martin (2014) referencian que en los ultimos afios de la década del 90 del
siglo pasado la produccion de cementos mezclados en Cuba y fundamentalmente
de PP 250 alcanzé entre el 38 - 40 % de la produccion total.

Para el conocimiento de los consumidores del cemento en Cuba, la Norma
Cubana 845, realiza importantes advertencias. Una de las precauciones a tener en
cuenta es que para la utilizacion de los cementos es necesario valorar las
condiciones y el tiempo maximo de almacenamiento de éstos, por lo cual se debe
tener en cuenta que en condiciones 6ptimas ese tiempo depende de la naturaleza
y de la categoria de resistencia: a mayor resistencia y mayor contenido de clinker
en el cemento menor sera el tiempo de almacenamiento que podra tenerse un
cemento sin peligro de que sufra alteraciones que afecten su calidad.

Ademas define los tiempo de almacenamiento:

v' 3 meses para los cementos CA -16, PZ - 25, PP - 25, PMRS (1) - 25, PMRS
(2) - 25, PARS (1) - 25, PARS (2) - 25, PBC - 25, PB - 35y PB - 45.

v' 2 meses para los cementos P - 35, PARI - 14, PP - 35, PMRS - 35, PMRS
(1) - 35, PARS - 35, PARS (1) - 35, PBC - 25, PBC - 35, PB - 35y PB - 45.
1 mes: Para los cementos P - 45, P - 55 y PARI - 18. (Oficina Cubana de
Normalizacién, 2011)

Llama la atencion que en caso de que los tiempos de almacenamiento sobrepasen
los plazos anteriores los cementos podran ser utilizados siempre y cuando se
realicen los ensayos correspondientes que permitan determinar los tiempos de
fraguado e incluso los posibles descensos de resistencia para nuevas
dosificaciones que los compensen.
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De igual forma la propia norma del (Oficina Cubana de Normalizacion, 2011)
advierte que en ningun caso que se adviertan signos evidentes de meteorizacion
(formacién de granulos advertidos al tacto) el cemento podra ser utilizado en
ninguna clase de hormigon armado y menos aun pretensado. Su uso en
hormigones masivos, actividades de albafileria u otras actividades constructivas
no estructurales estaran condicionados a los resultados de los ensayos de
laboratorio.

En la Fabrica Cementos Cienfuegos se han llevado a cabo varias investigaciones
sobre los cementos mezclados como la realizada a raiz de la solicitud realizada
por la Direccion Técnica del Grupo Empresarial de GECEM a la Direccion de
Desarrollo Tecnolégico del MICONS para la aprobacion de un proyecto de
investigacién-desarrollo para que, de conjunto con el CTDMC, se pueda evaluar la
produccion estable de un cemento PP 350 con 15% de toba o puzolana las
Carolinas en la Fabrica Cementos Cienfuegos S.A cuyas principales conclusiones,
fueron:

v El lote de cemento con adicién del 15% de toba producido en la Fabrica
Cementos Cienfuegos S.A cumple con la calidad del PP 35 que establece
norma cubana NC 96: 2011.

v' Los ensayos de permeabilidad, absorcion de agua y velocidad de absorcion
para evaluar la durabilidad de los cementos demostraron que el cemento
PP 35 presenta mejores resultados que el P 35 lo cual coincide con la
experiencia nacional e internacional.

v’ La evaluacion econoémica preliminar refleja las dos opciones que se pueden
obtener por la produccién de este tipo de cemento. De forma estimada es
posible obtener una disminucion del gasto de combustible en unas 6 041 t
lo que equivale a un ahorro de divisas de 592 238 CUC o el incremento de
la produccion de cemento PP 35 en unas 47 361 t que pueden contribuir a
la construccion de unas 3 947 viviendas.

v’ El beneficio ecolégico que se alcanza por la no emision de 50 581 t de CO2
a la atmoésfera lo cual representa una importante contribucion a la
preservacion del medio ambiente y una via para el ingreso de divisas por
ese concepto.

v' Se recomienda su empleo en todas las actividades constructivas donde se
utiliza tradicionalmente el P 35 menos en aquellas donde se requieren
resistencias mas elevadas a edades tempranas como se demanda en
prefabricado. No obstante seria conveniente continuar evaluando otras
alternativas como son hormigones de baja consistencia y la optimizacion de
la distribucion granulométrica que se puede alcanzar aplicaciones mas
exigentes.

v' Se recomienda, al igual que para todos los tipos de cementos, hacer uso
de las buenas practicas constructivas que garanticen un hormigon de
calidad y sobre todo durable. Es importante destacar entre todas ellas la

24



Capitulo I. Fundamentos teéricos de la estrategia de comercializaciéon o marketing, los
cementos mezclados y las producciones mas limpias.

necesidad de garantizar un curado adecuado que permitan el desarrollo de
las resistencias y evite la negativa aparicion de fisuras y otras anomalias
que afectan la durabilidad del hormigdn. (Alonso y Martin, 2014)

Uno de los especialistas de la Fabrica Cementos Cienfuegos ya desaparecido
fisicamente, realizd investigaciones sobre los cementos mezclados y en la
relacionada con la adicién de caliza al cemento. (Moreira, 2014) plantea que una
estrategia Optima para minimizar el impacto ambiental pasaria por utilizar
soluciones que disminuyeran de manera equilibrada los efectos que los materiales
producen sobre el medio ambiente, es decir, sobre el consumo de energia, la
produccion de residuos y la contaminacion.

Moreira (2014) consideré ademas que a adicion de caliza trae consigo un aumento
del rendimiento de los molinos al ser la caliza mas friable que el clinker con la
consiguiente disminucién del consumo de energia eléctrica. El autor demostré en
su estudio la factibilidad econémica de producir cementos mezclados en Cemento
Cienfuegos.

En el caso de las producciones mas limpias en Cuba, se puede apreciar que
nuestro pais respalda los esfuerzos internacionales en materia de proteccion del
entorno, y ha incorporado a su programa gubernamental acciones concretas para
cumplir este propésito.

En épocas tan tempranas como finales de 1993, a aproximadamente un afo
de la Cumbre de Rio, en Cuba se aprobo6 El Programa Nacional sobre Medio
Ambiente y Desarrollo y que constituye la adecuacion cubana de la Agenda
21, dedica un Capitulo, el No. 18, a la Produccion Mas Limpia (P+L) en la
Industria y el Comercio. EI Programa Nacional define como sus objetivos los
siguientes: Primero, elevar la eficiencia en el uso de los recursos,
considerando entre ellos el aumento de la reutilizacion y el reciclado de los
desechos, reduciendo al mismo tiempo la cantidad de desechos por unidad
de produccion. Segundo, fortalecer el concepto de la administracion
responsable en la gestion ambiental y uso de los recursos por la empresa.
(Caraballo, 2005)

El mismo Caraballo (2005) explica que en el Derecho Ambiental Cubano como
disciplina académica, se puede encontrar por ejemplo la Ley 81 de 1997, del
Medio Ambiente establece como uno de los principios que aseguran las acciones
ambientales para el logro de un desarrollo sostenible, el deber de aprovechar los
recursos naturales de manera racional, previniendo la generacion de impactos
negativos sobre el medio ambiente, llegando incluso a establecer de manera
expresa que "la falta de certeza cientifica absoluta no podra alegarse como razén
para dejar de adoptar medidas preventivas".

Sin embargo este autor realiza una critica a la legislacién vigente pues aun cuando
el Programa Nacional de Medio Ambiente reconoce la importancia de la P+L, esta
Optica no fue recogida luego en la Resolucion 77 de 1999, ni en la Guia para la
Realizacion de las solicitudes de Licencias Ambientales y los EslA publicado por
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CICA en el 2001. Argumenta ademas la complejidad de la actualizacion de las
normas cubanas pues una conlleva a otras.

El Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA), trabaja por lograr
cada vez mayores impactos en la proteccion y rehabilitacion del medio ambiente
cubano. En cada region del pais el Sistema de Gestion Ambiental (SGA) adquiere
matices particulares, pero siempre a tono con las estrategias para el desarrollo
sostenible, asi como con el cumplimiento de las leyes establecidas en este sentido
(Machado, 2008).

En el transcurso la década de los noventa, la incorporacion de los SGA a las
empresas se ve normalizada con la edicibn de un conjunto de normas
internacionales de gestion ambiental, editadas por la Organizacion
Internacional de Estandardizacion (ISO), agrupadas bajo la denominacion de
ISO 14000. El objetivo de estas normas es el de promover la gestion
ambiental en las empresas de forma similar a la gestion de la calidad que
han promocionado las normas ISO 9000. (Castellanos, 2008)

Durante el periodo de tiempo comprendido entre los afios de 2002-2004, se
analizaron 311 informes de objetivos inspeccionados y 57 proyectos
evaluados de licencias ambientales, para un total de 604 medidas impuestas
en las IAE de las cuales 19 medidas se pueden considerar como PML, lo
cual da un 3,1%.En los 57 proyectos de licencias ambientales, con un total
de 1205 medidas, solo 24 se consideran de PML, para un 2%. De un total de
368 muestras analizadas de ambos procesos, nos da un 2, 3 % de medidas
de PML, estando enfocado fundamentalmente a conceptos de ahorro de
agua, no aplica a otros principios, como es energia, recuperacion
,reutilizacion y reciclaje de los residuales, tecnologias y equipos empleados
entre otros. (Gonzéalez, 2005).

Se revis6 también el articulo (Vicet, 2017) donde se plantea que el programa de
Produccién Mas Limpia en Cuba esta sustentado en el cumplimiento de los
Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion en lo
fundamental los Lineamientos 133 y 247 referentes a sostener y desarrollar
investigaciones integrales para proteger, conservar y rehabilitar el medio ambiente
y adecuar la politica ambiental a las nuevas proyecciones del entorno econémico y
social. La propia Vicet (2017) afirma que este comprende ademas priorizar
estudios encaminados al enfrentamiento al cambio climético y en general a la
sostenibilidad del desarrollo del pais, enfatizando en la conservacién y uso
racional de recursos naturales como los suelos, el agua, las playas, la atmdésfera,
los bosques la biodiversidad, asi como el fomento de la educacion ambiental, que
constituyen formas de realizacion en lo concreto de los preceptos de la Tarea
Vida.

En otra publicacion (Semanario Economico y Financiero de Cuba, 2018) se
comenta sobre lo ocurrido a finales de agosto del afio 2018 en el Simposio
organizado por la Agencia de Medio Ambiente (AMA) del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA). En el foro se insistié en que, la produccién
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mas limpia requiere el cambio de actitudes y el ejercicio de una gestion ambiental
responsable, en lo que ya Cuba cuenta con una Red Nacional desde el afio 2001
como parte del Programa de la Organizacion de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial (ONUDI), que integran mas de 30 paises.

En la misma publicacion, se comentan los servicios que ofrece la mencionada red,
desde la sensibilizacion y concientizacion de la poblacion, los empresarios y
directivos; las evaluaciones en planta para analizar las practicas de tratamiento al
final del proceso productivo; la transmision de informacion sobre tecnologias
limpias y la promocion de proyectos de inversion y transferencia tecnologica.
También Semanario Econémico y Financiero de Cuba (2018) explica que se
realiza asistencia técnica que ofrece a las empresas en el manejo de residuos, los
sistemas de monitoreo de emisiones y la identificacion de los impactos
ambientales, la Red ofrece asesoria para el cumplimiento de la legislacion
medioambiental, y entrenamiento y capacitacion en la materia.

En cuanto a la interrelacion entre el sector académico y las producciones mas
limpias para el cuidado del medio ambiente en los territorios, (Cervantes,
Guardiola, y Rodriguez, 2018) citan a Alarcon 2016; Nufiez, 2013 al referir que es
una politica en Cuba que las universidades orienten su accionar al cumplimiento
de los objetivos de desarrollo sostenible de la Agenda 2030 y en este sentido
orientar a la sociedad para formar ciudadanos ambientales socialmente
responsables.

En la Fabrica Cementos Cienfuegos también se han realizado acciones
encaminadas a las producciones mas limpias, como sin la instalacion de un
molino de carbon vertical, primero en el pais para el uso de un combustible
mas limpio y econdmico; asi como la reestructuracion del area de materias
primas y sistema de control distribuido, con tecnologias de las mas modernas
del mundo, entre otras. (Martinez, 2014)

El mismo articulo que cita a Jorge Diaz Travieso, vicegerente técnico, se sefala
gue mediante el empleo del petcoke (derivado del proceso de refinaciéon del
petréleo) en sustitucion del crudo cubano, lograron una significativa disminucion
de las emisiones de azufre a la atmosfera.

Martinez (2014) agrega que el directivo técnico ponderd la modificacion del
sistema de desempolvado del enfriamiento de clinker (producto intermedio del
proceso) de la linea uno, al instalarse cuatro equipos conocidos como hurriclones,
gue permiten un mejor control de las particulas y garantizan la recuperacion de
casi el 95 % de estas. De igual manera, se aumento la hermeticidad. Y afade que
todos los equipos de refrigeracion, climatizacion y demas conjuntos tecnolégicos
fueron renovados y utilizan refrigerantes libres del gas nocivo. Ello le valié a la
Empresa el Reconocimiento Territorial y Nacional de Ozono, como empresa libre
de clorofluorocarbonos; y otro como Territorial Ambiental del CITMA.
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Conclusiones parciales.

% La evolucién del concepto de marketing ha permitido una vision mas
integral enfocada al cliente.

X/

+ La estrategia o plan de marketing agrupa todas las acciones a realizar para
lograr el desarrollo de la organizacion y la satisfaccion del cliente.

% Las producciones mas limpias constituyen un pilar indispensable para
armonizar el desarrollo y el cuidado del medio ambiente.

s Los cementos mezclados conservan las cualidades principales de los
cementos puros y deben emplearse de acuerdo a la norma.
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CAPITULO II.- Procedimiento para la elaboracion de la estrategia de
comercializacion, en el mercado nacional de cementos mezclados en la UEB
ECOCEM Cienfuegos.

Teniendo como referencia los principales postulados nacionales y extranjeros de
elementos como el marketing, estrategia comercial, las producciones mas limpias y
los cementos mezclados, en el presente capitulo se disefia el procedimiento para la
elaboracion posterior de la estrategia de comercializacion, previa caracterizacion
de la empresa.

2.1.- Descripcion de la organizacion

La Empresa Comercial del Cemento, representada por la siglas ECOCEM, se crea
mediante la Resolucion 128/2006, del Ministerio de la Industria Basica (MINBAS)
de fecha 18 de junio del 2006 e inicia las operaciones el primero de septiembre del
2006, con el objeto de brindar servicio de transportacion y comercializaciéon de
forma mayorista de cemento, clinker, morteros y producciones afines. En enero del
2007 se aprueba el comienzo de la aplicacion del Perfeccionamiento Empresarial
a través del Acuerdo 5900 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, para
septiembre de ese afio se aprueba la aplicacion del pago adicional por este
concepto a los trabajadores.

ECOCEM, en el transcurso de los afios evolucioné mediante la gestion por
procesos implementada, requisito para adoptar y aplicar el perfeccionamiento
empresarial. Comienza a documentar los procesos mediante una incipiente
Gestion de la Calidad en el afio 2009. El trabajo sostenido en el Sistema de
Gestidn permite lograr en el 2017 la certificacion por la NC 1ISO 9001:2008, acto
seguido sienta las bases para la transicién hacia la NC ISO 9001:2015, con la
profesionalidad y liderazgo que exige el proyecto de desarrollo econémico y social
del pais en las condiciones actuales. En el mes de julio de 2018 certifica el
Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), con alcance a la comercializacion de
cemento en todo el territorio nacional (Anexo 2).

La Empresa modifica el objeto social mediante la Resolucién 301 del 2017(Anexo
3), emitida por el Ministerio de Economia y Planificacion, donde queda definido
gue ECOCEM es la encargada de: comercializar cemento y Clinker.

En el analisis estratégico de ECOCEM, La mision empresarial corresponde a la
modificacion del objeto social y se define como:

“La Empresa Comercial del Cemento garantiza la comercializacién del cemento y
clinker, en todo el territorio nacional, a través de una red de unidades
comercializadoras que con profesionalidad, calidad e inmediatez en la entrega y
velando por la preservacion del medio ambiente, contribuye con las necesidades
del desarrollo constructivo del pais".

La vision empresarial es el tipo de organizacién que desea en el futuro la maxima
direccién y la que necesita el pais, responde al objeto social, se define asi: "Nos
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mantenemos en la preferencia de los clientes para la comercializacion y
transportacion de cemento y clinker regidos por un Sistema Integrado de Gestion
de Calidad certificado, con la profesionalidad y liderazgo que el proyecto de
desarrollo econémico y social de nuestro pais propone, a partir de la integridad,
sentido de pertenencia, transparencia y profesionalidad del Capital Humano, con
el soporte de eficientes resultados financieros".

La empresa cuenta con un sistema de valores compartidos que constituyen la
fuente de la mejora continua a nivel empresarial, estos son:

% Profesionalidad

% Responsabilidad.

+ Trabajo en equipo.

% Honestidad.

« Comportamiento ético
% Actitud innovadora.

% Sentido de pertenencia

La Empresa Comercial del Cemento, ejerce funciones empresariales y esta
compuesta por una estructura de direccion plana y flexible, capaz de controlar y
dirigir a todas las Unidades Empresariales de Base (UEB) que la componen. El
Sistema de la Empresa (Figura 2.1) se concibe con un Director General, un
Director Adjunto y 6 Direcciones Funcionales: la Direcciobn Contable-Financiera,
Direccion de Capital Humano, Direccidbn Técnica, Direccibn de Transporte,
Direcciébn Comercial y Direccion de Logistica y 14 UEB que son: UEB Pinar del
Rio, UEB Mariel en Mayabeque, UEB Artemisa, UEB Jovellanos en Matanzas,
UEB Cienfuegos, UEB Villa Clara, UEB Siguaney en Santi Spiritus, UEB Ciego de
Avila, UEB Nuevitas en Camagiey, UEB Las Tunas, UEB Holguin, UEB Granma,
UEB Santiago de Cuba y la UEB Guantanamo.
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DIRECTOR GENERAL

DPTO DIRECTOR
JURIDICO ADJUNTO
Cuadro
AUDITOR Supervisor
ASISTENTE Energético
Seg. Y Proteccion

[ )
DIRECTOR DIRECTOR

DIRECTOR -
CAPITAL TECNICO
HUMANO CONTABLE
FINANCIERO

]

[ | | |

DIRECTOR DIRECTOR DlRE’CTOR 14 UEB
COMERCIAL TRANSPORTE LOGISTICA

Figura 2.1: Organigrama de la Empresa Comercial del Cemento.
Fuente: Registros estadisticos de la empresa.

La entidad objeto de estudio y a tenor de lo que establecen los Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2016-2021
dicta las politicas para el desarrollo integral de la organizacién, estan definidas por
la maxima direccién las siguientes:

Politica de Calidad: "La Empresa Comercial del Cemento garantiza la
comercializacion de forma mayorista de cemento destinado al Mercado Nacional
con calidad y prontitud. Trabaja en aras de lograr la satisfaccion y expectativa de
nuestros clientes y otras partes interesadas. ldentifica los riesgos y toma las
acciones necesarias para su prevencion y control, con el fin de eliminarlos o
minimizarlos, dando cumplimiento a los lineamientos de la Politica Econémica y
Social del Partido y la Revolucion. Cuenta con un personal competente,
responsable y comprometido con la organizacion, lo que permite la mejora
continua de los procesos."

Politica de Seguridad y salud en el Trabajo: "ECOCEM garantiza condiciones
seguras para desarrollar el trabajo, protegiendo a las personas, los equipos y las
instalaciones contra el riesgo de lesiones y dafios materiales. Como apoyo a este
propésito proporciona los recursos necesarios para su cumplimiento. Es un
compromiso el cumplir la legislacion y las regulaciones vigentes en materia de
seguridad y salud en el trabajo aplicables a las actividades y excederlas cuando
sea posible. La evaluacion de los riesgos laborales se actualiza ante cualquier
cambio en los procesos y en las condiciones de trabajo. Garantiza que todas las
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personas que trabajen en las instalaciones o en nombre de la empresa estén bien
informadas, entrenadas, convencidas y comprometidas con el cumplimiento de los
requisitos y con el proceso de mejora continua del desempefio en materia de
seguridad y salud en el trabajo. Desarrolla planes para enfrentar cualquier
situacion de emergencia en todas las instalaciones. Mantiene un Sistema de
Gestidon de la Seguridad y Salud en el Trabajo, basado en la Norma Cubana NC
ISO 45001:2018."

Politica Ambiental: La alta direccién de la Empresa Comercial del Cemento acepta
sus responsabilidades respecto a la preservacion del Medio Ambiente y de su
contribucion al Desarrollo Sostenible en el territorio y reconoce la gestidon
ambiental, la gestion tecnoldgica y su mejoramiento continuo como una
herramienta para elevar el desempefio ambiental de la organizacibn y se
compromete a minimizar los impactos ambientales de sus operaciones, productos
y servicios, para evitar efectos adversos sobre sus trabajadores, clientes, la
comunidad y el medio ambiente, a través de los siguientes compromisos:

e Cumplir la legislaciéon y normativa ambiental aplicable.

¢ Informar, capacitar y motivar al personal respecto a la preservacion y gestion
adecuada del Medio Ambiente.

e Operar las instalaciones haciendo uso racional de los recursos naturales.
e Prevenir o minimizar emisiones y descargas nocivas, al aire, agua y el suelo.

e Evaluar, periédicamente, el desempefio ambiental de la Organizacion y el
cumplimiento de la Politica y los Objetivos Ambientales."

Estas politicas son conocidas por los trabajadores y consensuadas entre las
partes interesadas. Se observa una inclinacion hacia la integracion de los sistemas
normalizados, ratificado por la Direccion Técnica de ECOCEM como objetivo
estratégico para el periodo 2019-2021.

La UEB ECOCEM Cienfueqos,.

La UEB Cienfuegos perteneciente a la Empresa Comercial del Cemento
(ECOCEM) es una de las 14 creadas en el pais y se encuentra entre las que
concentra el mayor grueso de operaciones a nivel de Empresa.

Ubicada junto a la planta productora Cemento Cienfuegos, cuenta con una
estructura sélida conformada por los departamentos o areas funcionales que se
muestran en la figura que tienen el reto de cumplir con sus objetivos de trabajo,
teniendo en cuenta el alto nivel de produccion que opera. Téngase en cuenta que
la UEB ECOCEM Cienfuegos asegura el cemento y clinker a las provincias desde
Matanzas hasta Guantanamo.

Objetivos de Trabajo

Los objetivos de trabajo constituyen metas a cumplir en un periodo determinado.
Para el 2019 se han fijado los siguientes:
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Area Comercial:

Garantizar 84 952 t de ventas fisicas de cemento y 31 129 t para el
encargo estatal (Vivienda: 6 925 ty MINCIN 24 204 t).

Comercializar para el mercado financiado 73 377 t y para el mercado
autofinanciado 11 575 t de cemento.

Comercializar 9 943 t de cemento con destino a los Programas Priorizados,
de ellas 2 621 produccion més limpia para IMC, 5 862 produccién mas
limpia Produccion CAP y 1 460 produccién mas limpia para PROVARI.

Contratar y transportar con terceros 118 038 produccion mas limpia via
maritima. 304 000 produccion mas limpia via ferroviaria y 273 971
produccién mas limpia por carretera.

Garantizar el control oportuno de la gestion de cobros, exigiendo y
aplicando Penalizaciones por la no extraccion.

Garantizar la extraccion de 41 907 produccién mas limpia de clinker con
destino a Santiago de Cuba y Nuevitas.

Area Contable Financiera:

Proponer, avizorar y controlar la ejecucion y cumplimiento del Plan 2019
aprobado para la unidad.

Mantener una gestién agil y eficiente de los cobros y pagos, aplicando
oportunamente las conciliaciones y moras impago.

Analizar y controlar los resultados de la gestion empresarial y su incidencia
por areas.

Controlar y analizar la ejecucion del presupuesto de la UEB.

Area Base de Transporte:

Garantizar el cumplimiento de los Principales Indicadores de Eficiencia en la
Explotacion de Equipos: Diésel Trafico 29,27 t/km.
Coeficiente de Distribucién Técnica 75 %

Cumplir con el plan de recape y recuperacion de materias primas.

Responder por el uso eficiente del Sistema de Gestion y Control de Flota
(GPS).

Garantizar el cumplimiento de los indices de los portadores energéticos.

Lograr la reparacién y puesta en marcha de los vehiculos paralizados a
corto plazo.

Mejorar la imagen corporativa de las areas y vehiculos de la base.

Area Recursos Humanos:
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Realizar una correcta Gestion del Capital Humano que permita la transicion
hacia la NC: 1ISO 9001-2015.

Elaborar los procedimientos del 100% de los procesos y operaciones de la
Gestion del Capital Humano en la UEB, que adn no se encuentran con
procedimientos

Dar un correcto cumplimiento al programa de atencion al hombre en la UEB
(aseo, medios de proteccion, alimentacion, ropa y calzado, estimulacién en
CuC)

Garantizar el cumplimiento de la legislacion vigente en materia de politica
salarial gestionando de forma eficiente el incremento paulatino del beneficio
a los trabajadores por este concepto.

Mantener el seguimiento a las medidas de saneamiento y control del
mosquito, asi como garantizar la higiene de la Unidad.

Dar un correcto seguimiento a la implementacién de los bafios y pantrys
modelos en la UEB, elevando la calidad de vida de los trabajadores a través
de una correcta Gestion del Capital Humano y Recursos disponibles.

Incrementar todas las acciones de capacitacion en la UEB, gestionando
acciones tanto Internas como Externas.

Realizar de forma coordinada con cada cuadro un trabajo proactivo que
permita garantizar al menos una Reserva de Cuadro para cada Cargo.

Elaborar los perfiles del 100% de los Puesto de trabajo de la UEB segun
procedimientos Internos.

Reelaborar la matriz de competencia para cada trabajador, e implementar
correctamente el comité de competencias de la UEB, evaluando a cada
trabajador segun procedimientos si es competente o no paras su cargo.

Area Abastecimiento Técnico Material:

Abastecer de bolsas, eslingas y sling-bag al almacén de CCSA.
Gestionar el aprovisionamiento del almacén de insumos.
Realizar la carga de tarjetas de combustible de los equipos.

Garantizar el cumplimiento del Plan de Mantenimiento e Inversiones de la
UEB.

Seleccionar y evaluar los proveedores de productos y servicios.

Asegurar que el producto comprado y/o el servicio pactado cumple los
requisitos especificados inicialmente.

Area Direccién de la UEB:
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e Controlar y analizar el 100% de las acciones de control efectuadas, y el
estado de cumplimiento de las deficiencias detectadas por areas o
procesos (Supervisora).

e Controlar y verificar la efectividad del SCI implementado al 100% de las
areas (ClI).

e Controlar el 100% de la ejecucion y mejora del SGC y SG Ambiental de la
UEB (Calidad).

e Controlar la actualizacion de los planes para la defensa y la efectividad del
sistema de seguridad y proteccién implementado en la unidad.

e Responder por la correcta contratacion con proveedores de bienes y
servicios.

e Revisar el cumplimiento de los términos de cobros y pagos entre las partes
involucradas de forma mensual.

e Tramitar oportunamente las demandas comerciales por el incumplimiento
en la relacion contractual.

Estructura Organizativa.

La Unidad Empresarial de Base Cienfuegos perteneciente a la Empresa Comercial
del Cemento esta estructurada como se muestra en la figura 2.2

Departemento

Asesor Juridico fggs de ATM

Departamento Jl|Esp- Seguridady
de RRHH. Proteccion.

Auditora
Interna.

Esp. Calidad y
Medio Ambiente

Tecnica en |
Control Interno.

|

Jefe de Grupo Jefe de Grupo Jefe de Base de
Comercial Contable Transporte

Figura 2.2 Organigrama UEB ECOCEM Cienfuegos Fuente: Elaboracion propia
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La UEB tiene un sistema de trabajo estructurado en procesos categorizandolos en
estratégicos, claves y de apoyo. Como se aprecia en la figura 2.3 se definen de la
siguiente forma:

v Proceso Estratégico: Direccion.
v" Proceso Clave: Comercial.

v Procesos de Apoyo: Capital Humano, Gestibn Economica, Transporte,
Desarrollo y Logistica.

PROCESO ESTRATEGICO

PROCESO CLAVE

COMERCIAL

PROCESQOS DE APOYO

CAPITAL GESTION )
HUMANO ECONGMICA = TRANSPORTE | DESARROLLO LOGISTICA

Figura 2.3. Mapa General de Procesos ECOCEM. Fuente: Registros estadisticos
de la direccion de la empresa.

En sus proyecciones hasta 2021 la Empresa Comercial del Cemento plantea un
posicionamiento estratégico ofensivo que busca aprovechar las perspectivas de
desarrollo e inversiones en el pais. En la mencionada estrategia se definen las
siguientes perspectivas, (ECOCEM, 2019):

PERSPECTIVA FINANCIERA

1. Eficientes y eficaces resultados financieros
PERSPECTIVA CLIENTES

1. Cumplimiento de estandares del producto
PERSPECTIVA DE PROCESOS
1. Distinguidos por la satisfaccion de la demanda

2. Reconocidos por la inmediatez en las entregas con transporte propio y
especializado

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
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1. Personal competente y altamente calificado
2. Personal alineado con la estrategia
3. Personal motivado
Cartera de Productos y Servicios
La UEB ECOCEM Cienfuegos cuenta con varios servicios:
- Ventay transferencia de cemento
- Venta y transferencia de clinker.
- Transportacion de cemento con medios propios.
- Transportacion de cemento y clinker a través de terceros.

2.2.- Procedimiento para el disefio de la estrategia comercial.

A los efectos de esta investigacion y después de analizar los modelos que existen
para disefiar un Plan de Marketing, con sus puntos de coincidencia y contradicciéon
se toman como referencia los modelos de Kotler y Keller (Philip Kotler & Kevin
Lane Keller, 2012) y (Rafael Mufiiz Gonzalez, s. f.) para el disefio de un plan de
marketing en la UEB ECOCEM Cienfuegos. Este es considerado como el més
objetivo en las circunstancias actuales en las que opera la organizacion y el que
mayor aplicacion ha tenido en nuestro pais en los ultimos afios. Es meritorio
destacar su caracter abarcador, al analizar todos los elementos que influyen en que
el marketing cumpla su objetivo principal que es satisfacer las necesidades del
cliente sin dejar de lado el desarrollo de la organizacion. Se toman elementos de
los planes propuestos por (Philip Kotler & Kevin Lane Keller, 2012) y por (Rafael
Mufiz Gonzalez, s. f.) por lo que el disefio del plan de marketing estara compuesto
por:

1. Resumen ejecutivo y tabla de contenido
2. Andlisis de la situacién (externa e interna)
3. Disefio de la estrategia de marketing.

No se abordaran en esta investigacion de Proyecciones Financieras y Controles de
Implementacion.

En la figura 2.4 se ilustra los componentes del procedimiento para el Disefio de una
Estrategia de Comercializacién para los cementos mezclados en la UEB ECOCEM
Cienfuegos.
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Figura 2.4. Procedimiento para la elaboracion de la estrategia de comercializaciéon
Fuente: Elaboracién propia

2.2.1 Etapa 1. Diagnéstico de la situacién actual.

En esta etapa del proceso pueden realizarse varias preguntas, ¢en qué
momento/fase se encuentra la empresa?, ¢en qué entorno se desarrolla?,
¢quiénes son sus competidores?, entre otras. Para responderlas comenzamos a
analizar la situacion.

Parte 1. Analisis externo.
Al abordar el andlisis externo de la organizaciéon la mayoria de los autores
coinciden en que deben ser revisados dos aspectos esenciales:

1. Macroentorno.
2. Microentorno.

El desarrollo del proceso se sustenta en varias fuentes de referencia para obtener
un analisis externo integral. El principal objetivo es definir las principales amenazas
y oportunidades que tiene la organizacion en su desempeio.

Nivel 1.1 Analisis del Macroentorno.
Lo constituyen grandes fuerzas de la sociedad que moldean oportunidades y
plantean amenazas para la empresa y se describen a continuacién (Figura 2.5).
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Ambiente
demografico
Ambiente | Ambiente
cultural legal
S /
Macroentorno

S~
Ambiente - Ambiente
politico econémico
Ambiente
tecnologico

Figura 2.5 Componentes del Macroentorno. Fuente: (Rodriguez, 2013)

El ambiente_demografico se considera el primer factor porque son las personas
quienes crean los mercados. En este sentido se valoran elementos como el
crecimiento poblacional asi como la mezcla de la edad de la poblacién pues esta
es la que determina sus necesidades. También se tiene en cuenta la estructura del
nivel educacional de la poblacion.

Al referirnos al ambiente econdmico, la mercadotecnia analiza las principales
tendencias en ingresos y de los cambios en los patrones de consumo del
consumidor pues esto marca en gran medida el éxito de la estrategia de
comercializacién. En este aspecto se analiza la distribucién del ingreso que esta
condicionado sobre todo por la estructura industrial del pais. Otro elemento que
forma parte del ambiente econdmico es el patrén de distribucién del ingreso que va
desde los muy bajos hasta los ingresos medios en su mayoria.

Si hablamos del_ambiente legal hacemos referencia a la identificacion de las
normas legales vigentes para el sector y la empresa en lo relacionado a los
servicios que se prestan. Posteriormente se identifican los elementos que puede
facilitar u obstaculizar el desarrollo de los servicios que brinda la organizacion y ella
en si. También se debe considerar lo regulado para los usuarios de los servicios
que brinda la organizacién y qué condiciona la forma en que éstos pueden ser
brindados. No se debe perder de vista la forma en que las leyes vigentes inciden
en las politicas monetarias y fiscales, la proteccion a las empresas, los
consumidores, la economia nacional y local, y el medio ambiente.

En cuanto al_ambiente tecnoldgico ha de tenerse en cuenta que la tecnologia es la
fuerza mas impresionante que modela la vida de las personas. En ese sentido se
debe tener en cuenta el ritmo de los cambios tecnolégicos, las oportunidades en
innovacion. También debe tenerse en cuenta ante los retos de la tecnologia, la
calificacion del personal y la organizacion de dichos procesos a nivel de
organizacion.

El ambiente politico, esta muy relacionado con el ambiente legal y es el que se
relaciona directamente con los objetivos y estrategias desde el nivel nacional hasta
el producto. En el caso de nuestro pais, se identifican tres vertientes principales,
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(Espinosa, 2013):

- Politica estatal con relacion a los servicios que brinda la empresa.

- Politica estatal con relacion a las empresas que brindan estos servicios.
- Politicas locales que tengan relacién con los servicios estudiados.

Siempre se debe identificar la posicion de la organizacion objeto de estudio en
relacion con las politicas establecidas, valorando el impacto que estas tienen en la
entidad y su desarrollo futuro.

Por ultimo se analiza el ambiente cultural pues las personas forman parte del
universo que los circunda y es este quien define sus relaciones con ella misma, con
otros, con la naturaleza y con el universo. Se tiene en cuenta todo el sistema de
creencia, mitos, y valores culturales esenciales que identifican a la poblacion.

Nivel 1.2 Analisis del Microentorno.

Consiste en fuerzas cercanas a la empresa que en nuestro caso seran:
proveedores, canales de distribucion, clientes, y competidores que inciden en su
capacidad de servir al cliente (Figura 2.6)(Adolfo Rafael Rodriguez Santoyo, 2013).
La eficacia del marketing depende, en gran medida, la habilidad de estos actores
de establecer relaciones fuertes con los departamentos de la empresa para juntos
conformar la red de accion de la compaiiia.

Competiores H
comeiores I B Ciicntes
Microentorno

Canales de
Proveedores Distrinucién

Figura 2.6 Componentes del Microentorno. Fuente: (Rodriguez, 2013)

Al revisar los proveedores debe definirse con claridad cuales son los claves para el
cumplimiento del objeto social de la empresa y cuéles serian los de apoyo, en
dependencia del nivel de comprometimiento que representen para la organizacion.
Ademas no debe pasarse por alto el poder negociador que se tiene con los
proveedores y como esto repercute en la entidad laboral determinando si es una
amenaza 0 una oportunidad para el desarrollo. Se analizaran elementos
importantes como:

v' Cantidad de proveedores.
v Caracteristicas de los precios.
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v' Posibilidades de proveedores alternativos o los productos sustitutos.

En cuanto a los canales de distribucion debe definirse los empleados por la
empresa para la satisfaccion de las necesidades de los clientes que forman parte
de su cartera. En este sentido se cuantifica el nivel de representacion de los
diferentes canales de distribucion por esquemas en relacion al total de los
productos que se comercializan. Se deben tener en cuenta la relacion canal de
distribucion-destinos.

En el caso de los clientes, se debe valorar lo que representan los mismos para el
éxito de la organizacion analizando los siguientes elementos:

e Cantidad.
¢ Clientes mas importantes y cuanto representan para la organizacion.
¢ Clientes potenciales.

Los competidores, deberan ser analizados en la presente investigacion, enfocado a
los diferentes tipos de cementos que se comercializan y se analizaran los
siguientes elementos:

¢ Identificacion de los competidores actuales en el pais.
¢ Nivel de Ventas o cuota de mercado por cada surtido.

Parte 2. Analisis interno.

Este analisis permite identificar las potencialidades de la organizacién para el logro
de sus objetivos y su eficiencia empresarial. De esta revision se determinan las
fortalezas y debilidades de la entidad para enfrentar los retos que impone el
desarrollo empresarial en Cuba.

Nivel 2.1 Analisis econdmico comercial.

Como parte de este estudio se examinan los documentos, econémicos Yy
comerciales, de la empresa en un periodo de 3 afios para valorar los resultados de
la empresa y sus causas. Se consideran aspectos como:

v" Cumplimiento de los planes de venta fisicos.
v' Comportamiento del nivel de ingresos.
v' Cumplimientos de los indicadores condicionantes del pago de los trabajadores.

Nivel 2.2. Analisis de los servicios.
Se determinan y describen los tipos de servicios que brinda la UEB y sus
principales dificultades o potencialidades.

Nivel 2.3. Estudio de satisfaccion del cliente.
Como entidad comercializadora, se debe prestar gran importancia al indice de
satisfaccion de cada tipo de cliente con el servicio que reciben con el objetivo de
identificar las necesidades de los mismos y las vias para su satisfaccion. En este
sentido se deben seguir los siguientes pasos:
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v Identificar los atributos que el cliente valorar como calidad del servicio.
v" Definir la importancia de cada atributo.

v' Valorar a través de métodos de investigacion la satisfaccién del cliente en lo
relacionado a cada atributo.

Con ese objetivo se procede a la identificacion clara de los atributos que definen la
calidad de los servicios que presta la UEB, segun la perspectiva de cliente asi
como el peso de cada atributo y la forma de evaluarlo a través de un método
cualitativo de investigacion.

Se confecciona una encuesta (Anexo 4) para la determinacion de los atributos
tomando como referencia la disefiada por (Espinosa, 2013). La encuesta es
aplicada a los clientes mas significativos teniendo en cuenta el volumen de ventas
que representan para la unidad. También participa en la exploracién el personal de
la empresa vinculado a los servicios, con el objetivo de conocer tanto las
expectativas del cliente como del personal interno sobre los postulados que deben
sustentar un trabajo de alta calidad. La encuesta se evaluara a razén de una escala
de 100 puntos distribuidos entre los atributos identificados, asignandole mayor
peso a los de mas importancia para la satisfaccion del cliente.

Una vez determinados los atributos que el cliente busca en sus proveedores de
servicio, se procede a estudiar el indice de Satisfaccion de los Clientes (ISC), a
través de la aplicacion de una segunda encuesta de elaboracion propia a la
muestra de los clientes (Anexo 5). Esta es definida acorde a la metodologia
establecida para este fin teniendo en cuenta los atributos esenciales que valoran
los clientes determinados con anterioridad.

El ISC se define de forma conceptual como la suma acumulada del producto del
peso obtenido por cada atributo esencial por su correspondiente valoracion actual,
dada por el cliente externo.

ISC = ZWe *Vae
e=l1

donde: We: peso del atributo esencial e
Vae: valoracion actual del atributo esencial cliente externo

Se seleccion6 una muestra representativa basada en un muestreo probabilistico y
utilizando el método de muestreo aleatorio simple, luego de un corte transversal a
la poblacion, procedimiento mas adecuado para el disefio propuesto.

La poblacion para este estudio se compone de los clientes de la UEB ECOCEM
Cienfuegos ascendi6 a 170.

El tamafio de la muestra se calcula por la siguiente expresion que es la
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correspondiente a este tipo de muestreo en el que se desconoce la varianza:

NPq
n=
(N -1)B?
ZZ
Para determinar la fiabilidad de la encuesta se propone el coeficiente Alfa de

Cronbach y para la validez se sugiere la validez de contenido, la validez
convergente y la de constructo segun las posibilidades del estudio.

+Pq

Nivel 2.4. Estructura del mercado.
La cartera de clientes de la UEB a los que se les presta los servicios, se clasifican
teniendo en cuenta:

- Cantidad de clientes por tipos de servicio.
- Cantidad de clientes por tipo de contrato.

Nivel 2.5. Estructura organizacional.
Se refiere a como esta organizado el sistema de trabajo de la UEB ECOCEM
Cienfuegos y conforman este aspecto del andlisis interno los siguientes items:

- Infraestructura tecnoldgica

- Organizacion del trabajo.

- Estructura de la fuerza de trabajo.

- Disefio del proceso de ventas y transportacion.

- Otros factores que inciden de forma positiva o negativa en los resultados de la
UEB.

Parte 3. Analisis Estratéqico.

Niveles 3.1y 3.2. Matriz DAFO y Método de Consulta a Expertos

Identificadas las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la
organizacion se procede a consultar a los expertos para definir las de mayor
importancia a través del Método Dephi.

Este método consiste en consultar a un grupo de expertos para evaluar un grupo
de alternativas seleccionadas previamente por el investigador, en este caso se
emplea el Método Delphi que es uno de los mas aceptados por la comunidad
cientifica. La consulta es de forma an6nima para evitar la influencia de unos sobre
otros y ademas permite mayor libertad de accion a cada experto pues sus
consideraciones no van a ser reveladas a otros. Ademas la informacion que se
presenta a los expertos no es solo el punto de vista de la mayoria, sino que se
presentan todas las opiniones indicando el grado de acuerdo que se ha obtenido.

Criterios para la seleccion de expertos.

El panel de expertos de esta investigacion se conformé a partir de los siguientes
criterios:
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e Voluntariedad.

e Motivacion por el tema.

e Experiencia en el sector de la construccion.

e Conocimiento sobre la aplicacion de los tipos de cemento en Cuba.
¢ Nivel de escolaridad universitario o superior.

Para conocer el coeficiente de competencia de los expertos, se les realiza una
autoevaluacion. Esta toma en consideracion varios elementos que se relacionan a
continuacion y que seran evaluados por parte de los expertos en una escala
progresiva de 1 a 10 puntos:

e Entrenamiento

e Competitividad

e |Iniciativa y creatividad

e Vinculacion al tema

e Actualizacion bibliografica

Se determina a continuacion el coeficiente de argumentacion (Ka) donde se tienen
en cuenta los siguientes aspectos:

e Experiencia profesional en el sector.
e Formacion académica.

e Actualizacion documental.

e Capacidad de analisis.

e Opinion propia.

Estos parametros se ubican en una tabla en forma de encuesta con puntuaciones
de alto (1 punto), medio (0.8 puntos) y bajo (0.5 puntos). El coeficiente de
argumentacion se considera de la siguiente forma: alto Ka = 1.0, medio si Ka = 0.8
y bajo si Ka = 0.5.

Con los elementos obtenidos podemos calcular el coeficiente de competencia (K)
que determina en realidad que experto se toma en consideracion para trabajar en
esta investigacion. Su célculo es a través de la expresion matematica:

K=0,5 (Kc + Ka)

Con estos resultados se determina cual es el coeficiente de nuestros expertos,
teniendo en cuenta

0,8 <K < 1,0 Coeficiente de Competencia Alto
0,5 <K < 0,8 Coeficiente de Competencia Medio
K< 0,5 Coeficiente de Competencia Bajo
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Validacion

Se envia al panel de expertos el listado inicial (Anexo 6) con las amenazas,
oportunidades, fortalezas y debilidades ya identificadas para su evaluacion en una
escala ordinal ascendente en relacién a su grado de concordancia, y se realizan
cuantas rondas sean necesarias utilizando los siguientes prototipos de respuesta:

1. No estoy de acuerdo.
2. Un poco de acuerdo.

3. De acuerdo.

4. Bastante de acuerdo.
5. Totalmente de acuerdo.

Para validar los resultados se aplicara una Prueba W de Kendall que analiza el
grado de concordancia entre los expertos con las variables presentadas.

Matriz de Impacto cruzado por ponderacion.

Al procesar la informaciéon evaluada por el panel de expertos y obtener el listado
final de amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades se procede ubicarlas en
una matriz de impacto colocando en la escala horizontal las fortalezas y
debilidades y en la vertical las amenazas y oportunidades. Se comienzan a
combinar unas propuestas con otras en el siguiente orden: Fortalezas con
oportunidades/fortalezas con amenazas y debilidades con
oportunidades/debilidades con amenazas.

En nuestro caso utilizamos la ponderacion de los impactos que se ubican en la
matriz que queda como sigue (Tabla 2.1):

Tabla 2.1 Matriz de impactos cruzados por ponderacion.

O-1 O-2 O-3 Oo-4 A-1 A-2 A-3 A-4 TOTAL

1) (4] ENRY NS

O|0|0|0|o|o(mm(m{mmm
o || & (oo

—
O
3
>
<

Fuente: Método Delphi.

Se considera una escala de 1 al 3 (nada, poco, mucho) para evaluar en qué
medida impactan las fortalezas y debilidades sobre oportunidades y amenazas.

Al concluir la ponderacién se suma el valor total de cada cuadrante, lo que permite
definir en qué situacion esta la empresa. Ademas constituye la base del analisis
para la definicion del tipo de estrategia a implementar, quedando como sigue
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(Tabla 2.2):
Tabla 2.2 Definicion de la ubicacién de la empresa segun DAFO.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS VALOR (MAXI-MAXI) |VALOR (MAXI-MINTI)
ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
OFENSIVAS DEFENSIVAS
DEBILIDADES VALOR (MINI-MAXI) [VALOR (MINI-MINTI)
ESTRATEGIAS ESTRATEGIA DHE
ADAPTATIVAS SUPERVIVENCIA

Fuente: Elaboracion propia
Problema estratégico.

El problema estratégico segun la matriz DAFO se formula siguiendo la secuencia:
si sobre la empresa contindan incidiendo las amenazas (Ai) y persisten las
debilidades (Di), aunque se existan fortalezas (Fi), no se podran aprovechar las
oportunidades (Oi).

Solucidn estratégica.

Sobre la base del problema identificado, la solucion estratégica se plantea como
sigue: si se utilizan las fortalezas (Fi), se aprovechan las oportunidades (Oi), y se
eliminan o minimizan las debilidades (Di), se pueden atenuar las amenazas (Ai).

Nivel 3.3 Matriz BCG

Con el objetivo de analizar el crecimiento y la participacion de los dos tipos de
cemento que comercializa la entidad se aplica la matriz Boston Consulting Group
como una herramienta complementaria de la matriz DAFO.

Se debe definir comparativamente el comportamiento de los cementos puros y
mezclados en el rango 2 afios (2017-2018) en lo relacionado al crecimiento que
han tenido en el mercado, el nivel de representacién en el mercado o cuota de
mercado y los ingresos obtenidos por los mimos. La muestra a tomar sera de las
ventas realizadas en la UEB ECOCEM Cienfuegos en el periodo.

Se ubica en una escala de doble entrada en la que en el eje vertical de la matriz se
define el crecimiento que se tiene en el mercado mientras que en el eje horizontal
se presenta la cuota de mercado. Por lo tanto, las unidades de negocio deberan
situarse en uno de estos cuadrantes en funcidon a su importancia de su valor
estratégico.

La ubicacion en el grafico disefiado para la Matriz BCG permitira determinar la
categoria de los cementos puros y mezclados en relacién a la denominacion de la
matriz: perros, vacas, estrellas e interrogacion.

Acorde a la ubicacién en la escala de cada producto se pueden adoptar decisiones
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estratégicas u operativas. Ademas, la clasificacion de los productos que se
comercializa comparando los puros y mezclado permite tener mayor claridad en los
enfoques a seguir para el desarrollo de esos surtidos.

2.2.2 Etapa 2. Definicién de objetivos

Realizado el analisis interno, externo y estratégico de la organizacion empresarial
que permitieron identificar las caracteristicas del entorno en el que se desarrolla la
entidad, y de haber diagnosticado a través de la matriz DAFO y la matriz Boston
Consulting Group se definen los objetivos o metas.

2.2.3 Etapa 3. Definicion de la estrategia comercial.

Con los elementos ya descritos y teniendo en cuenta el andlisis estratégico y los
objetivos planteados por la organizacion para su desarrollo, se define el tipo de
estrategia a implementar segin las enunciadas en el capitulo 1 epigrafe 1.1
Ademas se establece el plan de accion a seguir para la implementacion de la
estrategia a traves de la mezcla del marketing.

Conclusiones parciales.

% Teniendo en cuenta los modelos de Rafael Mufiiz Gonzalez y Philip Kotler
para la conformacion de un plan de marketing es posible crear una acertada
estrategia de comercial para una empresa.

+ La definicidn del indice de satisfaccion del cliente constituye una herramienta
indispensable para el trabajo de las empresas comercializadoras.

% El método Delphi constituye un proceder muy importante para validar a
través de expertos los criterios referidos a una organizacion, después de
analizarse la matriz DAFO.

% La definiciobn de estado actual de la entidad, permite disefiar una acertada
estrategia comercial.
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CAPITULO III: Disefio de la estrategia de comercializacion para los cementos
mezclados en la UEB ECOCEM Cienfuegos.

En el presente capitulo se disefia la estrategia de comercializacion para los
cementos mezclados en la UEB ECOCEM Cienfuegos a partir de los resultados del
procedimiento elaborado.

3.1.- Resultados de la Etapa 1: Diagnéstico de la situacion actual.

Parte 1. Analisis externo.

Nivel 1.1 Analisis del macro entorno.

El ambiente demografico- cultural constituye un elemento de analisis muy
importante en los momentos actuales pues la poblaciéon cubana se encuentra en
un profundo proceso de envejecimiento que convierte a Cuba al terminar el primer
cuarto de siglo en uno de los paises mas envejecidos del mundo. En el caso del
ambito en que se desarrolla la empresa, Cienfuegos es una provincia de mas de
400 000 habitantes de los cuales el 43% radica en la cabecera provincia.
Cienfuegos constituye destino de inmigracion y se aprecia un incremento
sostenido de la poblacion desde el afio 2000 por lo que las construcciones
particulares continuaran en aumento. La edad promedio que mayor cantidad de
personas agrupa es la de 45 a 54 afios. Cuenta con una densidad poblacional de
97,3 hab/km?. El elemento cultural estda conformado por creencias de tipo religiosa
tanto las tradicionales como las de origen africano. No existen en la sociedad
estigmas arraigados discriminatorios. La poblacion participa activamente de la vida
cultural con festejos populares, actividades culturales en instituciones. En la
sociedad se recuperan valores como la solidaridad y se cuida el entorno.

En cuanto al ambiente econémico la realidad cubana en este siglo ha estado
marcada por intentos constantes de renovacion, sobre todo a finales de la primera
década. Como resultado de esta intension se han apreciado solo a nivel
macroecondémico un grupo de nuevos actores, en particular inversores extranjeros
que se han acercado al pais luego de la nueva Ley de Inversion Extranjera que
consta de nuevas garantias y estimulos para quienes apostar por el desarrollo de
sus negocios en Cuba. La empresa estatal socialista, por su parte, también
comenzo6 un proceso de perfeccionamiento mas profundo que el ya establecido
desde hace algunos afios, con la creacion de los Grupos Empresariales en los
distintos sectores de la economia cubana y la separacion de las funciones
empresariales de las estatales. Este ultimo hecho ha significado un reto para los
directivos y empresarios en el pais, y por tal motivo su implementacién no ha sido
todo lo agil que en ocasiones se ha aspirado.

La centralizacion de la economia continda siendo un método de trabajo, al menos
en la empresa objeto de estudio, o que genera sobresaltos en los directivos y
trabajadores en los niveles inferiores relacionados con el pago de los salarios, los
estimulos y las cuentas por pagar, lo que a su vez puede identificarse como un
obstaculo para el desarrollo empresarial.

Lic. Luis Angel Escandén Ojeda 48



Capitulo IlI: Disefio de la estrategia de comercializacion para los cementos
mezclados en la UEB ECOCEM Cienfuegos.

En este escenario econdmico no se puede dejar de mencionar el VI Congreso del
Partido Comunista de Cuba, que con sus Lineamientos de la Politica Econdémica y
Social, discutidos con todo el pueblo, constituyd uno de los acontecimientos para
enriquecedores para la construccion del futuro que aspiramos los cubanos.
También juega un papel importante en la actualidad la Comision de
implementacion y desarrollo creada en el pais para llevar a realidad los cambios
propuestos en el conclave partidista cubano. Otro hecho que resulta destacable es
la redaccién y aprobacién de la nueva Constitucion de la Republica, que también
actualiza en el Capitulo Il titulo Il los principales postulados del modelo econémico
cubano, donde se establece la propiedad socialista de todo el pueblo como medio
fundamental de propiedad, aunque a la vez, reconoce que existen otras que
coexisten con la primera, lo que constituye otro paso de avance en la
legitimizacion del nuevo enfoque econdémico.

El ambiente legal, como el econdémico, se encuentra en un proceso de
actualizacion aunque en sentido general. Sobre la particularidad de la empresa
inciden sobre todo las normas del sector de la construccion, las del comercio y las
de economia y planificacion. La entidad cumple con las regulaciones establecidas
en el pais en materia fiscal, econdémica y de control interno. La empresa cuenta
con Procedimientos internos, amparados en normas generales, que son
rectorados en la organizacion por el Area de Calidad. Las asignaciones de planes
desde el nivel empresarial, en forma de indicaciones legales, constituyen en
ocasiones limitantes, debido a la falta de objetividad de las mismas que no tienen
en cuenta las caracteristicas particulares de la Unidad Empresarial de Base.

Cuando abordamos el ambiente tecnoldgico, es de destacar el desarrollo en este
sentido que alcanza el pais, sobre todo en materia de informatizacién, una tarea
que constituye prioridad para la alta direccion del pais. Por tal motivo, se considera
favorable para la empresa el ambiente tecnoldgico pues ademas de la cantidad de
computadoras y equipos informéaticos existentes, el alcance va mas alla y llega a la
capacitacién de las personas en el manejo de las tecnologias de la informatica y
las comunicaciones. También en los ultimos afios se han liberado las restricciones
para el acceso de la poblacion a la telefonia mévil y con ello también se ha
acrecentado la penetracion de internet. Queda como tarea pendiente en este
sentido el desarrollo del comercio electronico que constituirA un salto en la
prestacion de los servicios.

El ambiente politico es muy importante para el desarrollo empresarial, pues este
es el que establece las lineas a seguir para alcanzar el desarrollo del pais. El
ambito politico internacional es complejo en la actualidad con el desarrollo de
conflictos de intereses, a los cuales no escapa Cuba y el principal, es la obsesion
de Estados Unidos de debilitar la Revolucién cubana que a su vez perjudica al
pueblo. A pesar de las adversidades que enfrenta hoy el pais, en el panorama
interno, se aprecia estabilidad en los maximos directivos, quienes estan enfocados
en la misma linea de pensamiento, inducido por la actual presidencia del pais de
conjunto con el Secretariado del Comité Central del Partido encaminado a la
interrelacion de los dirigentes con el pueblo.
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La politica del pais, relacionada con nuestro sector, va encaminada a su
desarrollo, estimulando las construcciones, tan necesarias en la actualidad, en las
qgue el cemento es un eslabon importante. Se espera entonces que esta industria
mantenga un crecimiento sostenido.

Nivel 1.2 Analisis del microentorno.

Los proveedores son un elemento indispensable para la existencia de una
organizacion. Ellos determinan en muchos casos la calidad del servicio o producto
gue se brinda y el crecimiento o deterioro de la empresa.

En nuestro caso vamos a aglutinar a los proveedores en dos grupos, los claves y
los secundarios.

Como proveedor clave para la UEB ECOCEM Cienfuegos esta:

» Cementos Cienfuegos: Planta productora del material que comercializamos
y que garantiza el cumplimiento del objeto social.

Dentro de los proveedores secundarios mas importantes se encuentran:
» Empresa de Carga por Ferrocarriles.

Servitally.

Empresa de Servicios Portuarios del Centro.

Empresa Camiones de Cienfuegos.

vV V V VY

Empresa de Asistencia y Servicio.

v’ Caracteristicas de los precios: Los precios en que los proveedores venden sus
productos son los establecidos en las regulaciones establecidas en el pais por
los Ministerio de Finanzas y Precios y de Economia y Planificacion por lo que
el poder negociador del cliente es muy limitado y constituye una amenaza para
el desarrollo de la organizacion. Los precios son fijados por resoluciones del
Ministerio de Finanzas y Precios entre las que se encuentran la Resolucién No.
311/18, No 431/12, 322/09, No 264/11, y No 239/09 (Tabla 3.1). Ademas se
establecen tasas de recargo comercial con las resoluciones 285/2011 y
310/2012 del Ministerio de Finanzas y Precios.

Tabla 3.1 Precios 2019 para la Venta de Cemento.

DESCRIPCION UM PRECIO MAYORISTA
TOTAL |deello: CUC
Cemento Gris PP-35 Granel t 107,00 |92,79
Cemento Gris PP-35 Bolsa t 125,00 | 99,67
Cemento Gris P-35 Granel t 114,55 |99,34
Cemento Gris P-35 Bolsa t 135,17 | 107,78
Cemento Gris PZ-25 Granel t 96,00 86,95
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Cemento Gris PZ-25 Bolsa t 108,00 | 93,92
Cemento Gris PP-25 Granel t 103,09 | 93,38
Cemento Gris PP-25 Bolsa t 116,50 | 101,32
Cemento Blanco Granel t 192,11 | 146,21
Cemento Blanco Bolsa t 199,29 | 152,69
Cemento Blanco Bolsa 1 kg t 248,14 | 196,73
Cemento Blanco Bolsa 3 kg t 229,87 | 177,75
Cemento Blanco Bolsa 5 kg t 228,14 | 175,99
Cemento Blanco Bolsa 10 kg t 232,30 | 178,76
Cemento Hidrofogo Granel t 105,22 | 77,96
Cemento Hidréfogo Bolsa t 110,87 |83,31

Fuente: Elaboracién propia a partir de los procedimientos de la empresa.

v' Posibilidades de proveedores alternativos o los productos sustitutos: En la
actual circunstancia la apertura del sector empresarial al no estatal constituye
una oportunidad para las empresas. Sin embargo en el caso de la UEB
ECOCEM Cienfuegos esta oportunidad no es aprovechada debido a las
limitaciones establecidas a nivel nacional para recibir los servicios de
proveedores que no sean los ya aprobados.

Canales de distribucién o mecanismo de distribucion: Los canales de distribucion
utilizados por la Empresa Comercial de Cemento en Cienfuegos son directos pues
nuestros clientes es el sector empresarial.

La distribucién se realiza de dos formas en bolsa (tabla 3.2) y a granel (tabla 3.3).
Tabla 3.2 Venta de Cemento en bolsa.

ARo Plan Real %
2016 32190 41316,19 128,4
2017 136745 152446 1115
2018 226481 166539 73,5

Fuente: Elaboracion propia a partir de los registros contables de la empresa.

Tabla 3.3 Venta de Cemento a granel.

Ao Plan Real %
2016 79017 86502 109,47
2017 407167 418550 102,8
2018 434396 480919 110,71

Fuente: Elaboracion propia a partir de los registros contables de la empresa.
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Se aprecia en estas dos categorias un crecimiento sostenido en los afios tomados
como muestra lo que denota el interés empresarial de continuar expandiendo su
presencia en el mercado cubano con productos para los distintos sectores de
mercado.

La distribucion se realiza en 3 esquemas, ferrocarril, maritimo, y por carretera
(tabla 3.4, 3.5y 3.6).

Tabla 3.4 Cemento transportado por ferrocarril:

Afo Plan Real %
2016 190224 148589 78,11
2017 149018,49 149018,49 100
2018 155996,11 155996,11 100

Fuente: Elaboracion propia a partir de los registros contables de la empresa.

Tabla 3.5 Cemento transportado por via maritima:

Afo Plan Real %
2016 80501 89652 111,37
2017 85804,86 85804,86 100
2018 230486,75 230486,75 100

Fuente: Elaboracién propia a partir de los registros contables de la empresa.

Tabla 3.6 Cemento transportado por carretera:

ARo Plan Real %
2016 170280 224744 131,98
2017 234705,6 234705,6 100
2018 112861,24 112861,24 100

Fuente: Elaboracién propia a partir de los registros contables de la empresa.
Clientes

La Unidad Empresarial de Base Cienfuegos perteneciente a la Empresa Comercial
del Cemento muestra una cartera de clientes que se comporta de la siguiente
forma por afios:

v’ 2016: 69 clientes.
v’ 2017: 68 clientes.
v’ 2018: 129 clientes.

Dentro de esta cantidad de clientes los mas importantes y que representan mayor
nivel de ventas para la Empresa, alrededor del 50% anual son:

v" Unidades del Comercio Interior (MINCIN).

Lic. Luis Angel Escanddn Ojeda 52



Capitulo IlI: Disefio de la estrategia de comercializacion para los cementos
mezclados en la UEB ECOCEM Cienfuegos.

v ECOT Cayo Santa Maria.

v" Empresa Provincial de Mantenimiento Constructivo Cienfuegos.
v' Empresa Constructora de Obras y Arquitectura #37.

v' UB Aseguramiento Isla de la Juventud.

Como resultado directo de este disefio de estrategia de comercializacion se
definen cuéles son los clientes potenciales, hacia donde debe dirigirse la
aplicacion posterior de la estrategia para convertirlos en clientes actuales.

El Consejo de Direccion de la UEB considera que los clientes potenciales son:
% Cooperativas No Agropecuarias (Todas las provincias)
% Grupo Empresarial de Logistica del Ministerio de la Agricultura. (GELMA)
%+ Asociacion Economica Internacional Construcciones Trinidad.

A estos clientes potenciales se les realizo un pequefio estudio mediante una
entrevista semiestructurada mediante la cual se conocieron los criterios de estos
clientes. En dicha entrevista se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos:

« Conocimiento sobre la existencia de la UEB ECOCEM Cienfuegos, la
calidad de sus producciones y cartera de productos.

« Empresas en las que actualmente adquieren productos como los que
comercializa la UEB ECOCEM Cienfuegos.

« Informacion sobre sus precios
« Informacion sobre la calidad del servicio de estas empresas

« Nivel de satisfaccibn con los productos adquiridos por estos
suministradores

« Posibilidad de contar con ellos como futuros clientes de la UEB Cienfuegos
de la Empresa Comercial del Cemento.

En la entrevista se pudo percibir el conocimiento por parte de los potenciales
clientes sobre los tipos de cemento que comercializa la entidad, sobre todo a tono
con los que son de su interés. Los entrevistados fueron las Cooperativas No
Agropecuarias Bloquin, Descont, SAM y Segunda Villa y la Asociacion Economica
Internacional Construcciones Trinidad quienes explicaron que aunque hoy
compran el cemento en sus provincias (Habana, Sancti Spiritus, Matanzas, y
Granma) tienen referencias sobre la calidad de los productos que comercializa la
UEB ECOCEM Cienfuegos por lo que tienen el interés explicito de pertenecer a la
cartera de clientes de Cienfuegos e incluso muestran voluntad de contar con el
servicio de transportacion especializado que brinda la UEB ECOCEM Cienfuegos.
Al tratar el tema de la calidad del producto, los potenciales clientes se muestran
complacidos con las compras realizas hasta el momento de los cementos puros
pues la calidad se corresponde con los atributos que debe tener cada producto
acorde a la Norma Cubana: Recomendaciones para el uso de los cementos en
Cuba, tomando este referente aspiran que los cementos mezclados que puedan
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comprar en el futuro tengan la misma caracteristica. Los clientes encuestados
muestran interés por realizar mayor nivel de compras a la UEB ECOCEM
Cienfuegos e identifican como el obstaculo principal los planes que le son
asignados desde el nivel central y el poco dinamismo de los mismos.

Competencia actual.

Para los fines de esta investigacion, y teniendo en cuenta el tipo de empresa y las
perspectivas de perfeccionamiento de la industria cementera en el pais al que
pertenece se considera como competencia actual, los demas tipos de cemento
gue no son mezclados.

A continuacion se muestran los tipos de cemento puro que se producen en el pais,
tabla 3.7:

Tabla 3.7. Competencia por tipos de Cemento por Fabrica productora y provincia.

Fabrica Tipos de Cemento Provincia
Cementos Curazao P-350 Artemisa
Artemisa P-350 y P-250 Artemisa
Cementos Cienfuegos | P-350, P-250 Cienfuegos
Cementos Siguaney P-350 y P-250 Sancti Spiritus
Cementos Nuevitas Paralizada Camaguey
Cementos Santiago de | P-350 y P-250 Santiago de
Cuba Cuba

Fuente: Departamento Comercial, Empresa Comercial del Cemento.

A continuacion se muestra como se comporta la competencia en la actualidad
teniendo en cuenta la cuota de mercado de los cementos puros y mezclados, en la
productora Cemento Cienfuegos al cierre del trienio 2016-2017-2018, figura 3.1.:

EXTRACCION A LA PLANTA CCSA.
TIPO DE CEMENTO

w2016
300000
2017
200000 m 2018
100000 I I
0

Puros Mezclados
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Figura 3.1. Extraccion de cemento a la planta Cemento Cienfuegos 2016-2017-
2018. Fuente: Elaboracion propia a partir de los registros contables de la empresa.

Es importante sefialar que el cemento que se extrae de la planta productora
cementos Cienfuegos se distribuye a toda la region centro oriental del pais por los
esquemas de transportacion maritima, ferrocarril y por carretera. De la extraccion
a la planta, constituyen ventas para la UEB ECOCEM Cienfuegos el 19%
aproximadamente.

Competidores potenciales.

La Empresa Comercial del Cemento es la Unica de su tipo en el pais que se
encarga de todo el proceso de venta de este producto en el mercado nacional.

Las regulaciones existentes en el pais, limitan la aparicibn de nuevas entidades
con el mismo objeto social de ECOCEM por lo que la competencia potencial no es
significativa.

No obstante existe en la actualidad un solo producto considerado competidor
potencial en el sector:

v' LimestoneCalcinedClayCement (cemento de arcilla calcinada), LC3.

Este cemento se produce de forma experimental en la Universidad Marta Abreu de
Villa Clara y se proyecta como novedoso no solo por su potencial medioambiental,
sino que ademas reduce los costos de produccion por la factibilidad de los
materiales y su resistencia puede compararse a la de cementos no mezclados
como el Portland a pesar de tener un 50 por ciento menos de clinker.

Es un competidor a largo plazo pues al ser incipiente su desarrollo no existen
datos estadisticos de su comercializacién, grado de aceptacion por los clientes u
otros elementos relacionados con el marketing por lo que no se conocer cudles
seran sus aplicaciones ni la entidad que se encargara de dirigir el proceso.

De este analisis externo de delimitan las siguientes amenazas y oportunidades.
Amenazas:
e Mecanismos de Gestion Centralizada
e Desabastecimiento del mercado de insumos para la atencion al hombre.
e Unico proveedor de embalaje.

e Empresa Mixta con mejores condiciones y prestaciones de trabajo en el
entorno

¢ Inadecuado flujo informativo/comunicacion desde el nivel superior.
Oportunidades:

e Perspectiva de crecimiento de la economia nacional.

e Desarrollo del marketing.

¢ Incremento de las exportaciones.
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e Posibilidades de Superacion técnica y politica del personal en instituciones
y escuelas.

e Aprobacion de la venta liberada del Cemento (Mercado mayorista)
e Existencia de nuevos tipos de cemento certificados

e Convenio de colaboracion Universidad vs Empresa.

e Acceso a Internet.

Parte 2. Analisis interno.

Nivel 2.1 Analisis econdmico comercial.

La UEB ECOCEM Cienfuegos tiene un funcionamiento direccionado desde el nivel
central. Por tal motivo, aunque sus planes se analizan y cumplen por parte de los
trabajadores, en ocasiones sus indicadores se distorsionan pues esta disefiada
dentro del esquema de la Empresa para registrar los gastos de las operaciones
gue se realizan desde la UEB para transferir cemento y clinker a las provincias de
la region oriental del pais. Los principales indicadores econémicos se relacionan a
continuacion tabla 3.8.

Tabla 3.8. Indicadores economicos UEB ECOCEM Cienfuegos 2016-2017-2018.

Indicador Afo: 2016

Plan Real %
Plan de Ingresos 16.679,00 22.039 132,1
Plan de Ventas 111207 127818 114,94
Plan de Extraccién a la | 675422 706717 104,63
productora
Encargo estatal 25394 32965,86 118,9
Plan de Transportacion 251.888 260.282 103,33

Fuente: Elaboracion propia a partir de los registros contables de la empresa
Tabla 3.8 Continuacion...

Indicador Ano: 2017

Plan Real %
Plan de Ingresos 18.974.660 18.974.660 100
Plan de Ventas 109 109 100
Plan de Extraccibn a la | 583,369 682,748 117,04
productora
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Encargo estatal 27663 33767 122,07

Plan de Transportacion 264,783 264,783 100

Fuente: Elaboracién propia a partir de los registros contables de la empresa
Tabla 3.8 Continuacion...

Indicador Ano: 2018

Plan Real %
Plan de Ingresos 24087,54 24049,72 99,8
Plan de Ventas 122,176 122,21 100,03
Plan de Extraccion a la | 844,291 759,046 89,9
productora
Encargo estatal 53845 56283 104,5
Plan de Transportacion 320,364 357,361 111,55

Fuente: Elaboracién propia a partir de los registros contables de la empresa

En este aspecto se puede apreciar que en los afios 2017 y 2018 los indicadores
de Plan de Ingresos y Plan de Ventas tienen un comportamiento del 100% debido
a una deficiente planificacion a nivel nacional por parte de la Empresa, la que
orientaba que se ajustaran los presupuestos de plan igual a real.

En el afio 2018 el Plan de Extraccion a la planta productora se incumple por las
paradas que tuvo el Horno 3 por bajo inventario de combustible (petcoke), y bajo
inventario de Materias Primas por averia en esta area. Este indicador es de suma
importancia pues es el elemento principal de la relacion contractual entre la
Empresa Mixta Cemento Cienfuegos y la Empresa Comercial del Cemento.

Uno de los indicadores mas importantes es el encargo estatal que se ha
manteniendo cumpliendo todos los afios, lo que ha permitido que se pueda
realizar el pago de la estimulacion en moneda libremente convertible (CUC) a los
trabajadores. Este indicador es evaluado con sistematicidad por la direccion de la
empresa y su cumplimiento como requisito para el pago es por cumplimiento del
plan acumulado.

Otro elemento que ha constituido pilar decisivo en la UEB ECOCEM Cienfuegos
es el cumplimiento del plan de transportacion con un aumento progresivo cada
afio respaldado por el incremento de 4 nuevos vehiculos en el afio 2016 y 12
vehiculos en el 2017. Unido a esto se encuentra el compromiso de los directivos y
trabajadores del area de la Base de Transporte para cumplir las metas
planificadas en cada etapa.

En una evaluacion del impacto econdmico que puede tener la comercializacion de
los cementos mezclados, se analiza el afio 2018 y se aprecia el comportamiento
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de las ventas de la UEB ECOCEM Cienfuegos (Figura 3.2). Por el contrario la
extraccion a la planta que incluye todo el cemento que se envia a la region oriental
del pais (Figura 3.1) los cementos mezclados tienen menos niveles de extraccion
que los puros y por consiguiente menos nivel de consumo. Un elemento muy
importante tenido en cuenta en esta estrategia es la produccion mercantil por
produccion mas limpia vendida que se comportd en $46,67 para los mezclados y
$326,60 para los puros lo que significa que con la implementacion de la estrategia
comercial que aqui se propondra en el periodo de 2 afios, el objetivo es que estas
cifras se inviertan.

Cementos Puros vs Cementos Mezclados

= Cementos Puros = Cementos Mezclados

Figura 3.2 Venta por tipo de cemento UEB ECOCEM Cienfuegos 2018.
Nivel 2.2. Analisis de los servicios.
La organizacion cuenta en Cienfuegos con 3 servicios en su funcionamiento:

- Ventas: Son las que se realizan a clientes contratados con la UEB
ECOCEM Cienfuegos de forma directa y constituyen los ingresos
econOémicos reales de la UEB. La potencialidad en este servicio es que se
cuenta con los productos de alta demanda y con el personal capacitado
para su comercializacion.

- Transferencia: Es el envio de cemento o clinker por los diferentes
esquemas de transportacion hacia las UEB pertenecientes a la empresa
ubicadas en otras provincias del pais. No existen beneficios para la UEB
Cienfuegos en este servicio y por el contrario se afecta la rentabilidad de la
misma debido a que los gastos en las operaciones para realizar la
transferencia, desde los de transportacion, de personal y de terceros, son
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asumidos por Cienfuegos sin percibir los beneficios por concepto de venta
del producto al cliente.

- Transportacion: La UEB ECOCEM Cienfuegos cuenta con una Base de
Transporte especializada en transportacion de cemento a granel y en bolsa
hacia diferentes destinos del pais. La mencionada base cuenta con 42
medios de transporte donde 39 son vehiculos de transporte de carga. Se
realizan transportaciones de cemento de todas las calidades que se
comercializan en la UEB y los destinos por excelencia son las provincias de
Cienfuegos, Matanzas y Villa Clara. Ademas se realizan viajes ocasionales
al resto de las provincias del pais. Los vehiculos de la mencionada base se
ubican en las provincias orientales para distribuir el cemento que se envia
hasta alli a través de cabotaje o ferrocarril. La potencialidad de este servicio
es contar con los vehiculos especializados para las transportaciones y con
la demanda creciente del servicio por parte de los clientes. Como limitante
principal, la falta de piezas de repuesto para garantizar la reparacién de los
equipos, y la ausencia de transporte de apoyo (6mnibus) para los trabajos
propios de la base.

Nivel 2.3. Estudio de Satisfaccion del cliente.

Se aplica la encuesta con el objetivo de determinar los atributos principales que
los clientes aspiran recibir del servicio prestado por la UEB y el grado de jerarquia
de cada uno de ellos. La misma arroja los siguientes resultados, tabla 3.9:

Tabla 3.9 Evaluacion de los atributos de la UEB por parte de los clientes.

Atributos Peso
@ Calidad del producto 0,197
@ Agilidad en la contratacion 0,164
@ Profesionalidad en la atencion al cliente 0,159
@ Cumplimiento de los tiempos de entrega 0,142
@ Satisfaccion general 0,141
@ Informacion sobre los surtidos de cemento que se

comercializan 0,136
@ Cortesia 0,098
@ Atencion a quejas y reclamaciones 0,097

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de identificados los atributos principales que los clientes aspiran a recibir de
nuestra entidad comercializadora, se profundiza a través de una segunda
encuesta para medir la Satisfaccion Actual del Cliente donde se tienen en cuenta
los elementos que mayor peso obtuvieron, por encima de 0,1 en la primera
indagacion y se obtiene el siguiente indice de satisfaccion del cliente por
elemento, tabla 3,10:
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Tabla 3.10 indice de Satisfaccion del Cliente por atributo.

Atributos ISC
@ Informacion sobre los surtidos de cemento que se

comercializan 3,85
@ Calidad del producto 4,48
@ Profesionalidad en la atencion al cliente 3,99
@ Cumplimiento de los tiempos de entrega 4,45
@ Agilidad en la contratacion 4,04
@ Satisfaccion general 4,11

Fuente: Elaboracion propia.

En la misma encuesta se analiza especificamente el grado de satisfaccién de los
clientes con respeto a los productos y los servicios brindados por la empresa. La
encuesta fue aplicada de forma personal y por via telefénica, cumpliendo los
requisitos de presentacién, motivacion, longitud adecuada, y evitando la
fraseologia negativa. Se utilizd6 una escala Likert que fluctia entre muy en
desacuerdo y muy de acuerdo.

Se utilizd un disefio transversal con muestra representativa basada en un
muestreo probabilistico mediante el método de Muestreo Aleatorio Simple. La
poblacion para este estudio se compone de 170 clientes actuales con cierre Marzo
20109.

Para conocer las proporciones de respuestas segun los item definidos se calcul6
la muestra de acuerdo con expresion de calculo explicada en el capitulo anterior,
considerando que al no existir estudios anteriores de referencia, el valor de la
proporcion de respuestas es desconocido por lo que se asume p=g= 0.50. Fue
prefijado un error maximo B= 0.10 y Z= 1.96, garantizando una confiabilidad del
95%:

El tamafno de la muestra resulté ser 32 clientes:

Para determinar la fiabilidad y validez de la encuesta se utilizd6 en un primer
momento, el Alpha de Cronbach, segun las posibilidades del SPSS obteniéndose
un coeficiente de 0,793, aproximadamente igual a 0,8 considerandose una alta
fiabilidad de la encuesta. En un segundo momento, para verificar la validez, se
evidencia la validez de contenido por cuanto las variables contempladas en la
encuesta fueron previamente seleccionadas por los expertos del estudio como las
de mayor importancia, ademas se determind un buen grado de validez
convergente de las variables implicadas segun los resultados de la matriz de
correlacion. Las correlaciones se muestran de acuerdo al coeficiente de Spearman
apropiado en el andlisis de correlacion entre variables ordinales. Tales resultados
se muestran en el Anexo 7.

Procesamiento estadistico. Analisis de los resultados:
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La encuesta fue procesada con el paquete estadistico SPSS V.23, donde
inicialmente se aprecio la inexistencia de valores ausentes. Anexo 8

Los resultados descriptivos se basan en la Mediana para la interpretacion de las
puntuaciones promedio otorgadas por los encuestados y el Rango para el analisis
de la variabilidad de las puntuaciones con relacién al promedio.

Pudo constatarse que en todos los items fueron otorgadas puntuaciones promedio
de 4 puntos por lo que se manifiestan de acuerdo con las afirmaciones realizadas
sobre la Informacion sobre los surtidos de cemento que se comercializan, la
calidad del producto, la profesionalidad en la atencién al cliente, el cumplimiento
de los tiempos de entrega, la agilidad en la contratacion y los aspectos que
muestran satisfaccion con los productos y servicios prestadas por la empresa. La
variabilidad en las respuestas se considera baja, por cuanto en la mayoria de los
items el rango de variacion con respecto a la puntuacion promedio otorgada oscila
entre 1y 2 puntos.

Resultados por variables:

« Sobre la informacién sobre los surtidos que se comercializan: Mas del 80%
de los encuestados se manifestdé de acuerdo o muy de acuerdo acerca de
la claridad en la informacion sobre los tipos de cemento que comercializa la
UEB ECOCEM Cienfuegos, la acertada estrategia de divulgacion y la
existencia de vias de comunicacion efectivas por donde se puede conocer
acerca de los tipos de cementos comercializables. El 18,8% (6 clientes)
plantean estar en desacuerdo con la estrategia de comercializacion
utilizada, aspecto que debe profundizarse con vistas a su mejora. Acerca de
la informacién sobre los surtidos y las vias de comunicacién, el 15,6% vy el
9,4% respectivamente se declaran indiferentes. El elemento de mejora de la
estrategia comercial actual debe quedar resuelto como resultado de la
implementacion del resultado de la presente investigacion.

« Sobre la calidad del producto: El 100% de los clientes se encuentra de
acuerdo o muy de acuerdo con los items relacionados con el cumplimiento
de las expectativas que tienen, la correspondencia entre los atributos que
debe caracterizar cada tipo de cemento y los que en realidad muestra el
producto y la fidelidad para mantenerse adquiriendo el cemento que
comercializa la UEB. Por otra parte aunque acerca de la difusién en los
medios de comunicacion de los atributos de cada tipo de cemento, el 90,7%
se mostrd de acuerdo o muy de acuerdo, tres de los 32 clientes se mostro
indiferente ante este aspecto. Este item debe ser profundizado como parte
de la estrategia comercial que propone el presente trabajo pues constituye
un elemento indispensable a tener en cuenta en las estrategias de
comercializacién para lograr su efectividad.

« Sobre la profesionalidad en la atencion al cliente: Todos los encuestados
coinciden en gque se brinda buena atencion con un personal capacitado e
idéneo, que muestra un trato con amabilidad y respeto sobre la base de una
politica empresarial enfocada al cliente.
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« Sobre el tiempo de entrega: El cumplimiento de los tiempos de entrega una
vez realizada la contratacién es considerada por el 100% de los clientes
que se realiza con rapidez, el 93,8% se siente satisfecho con los tiempos de
entrega del producto que solicita, mientras solo un 6,3% muestra
indiferencia con este aspecto. Adicionalmente cuando el producto solicitado
no se puede entregar en los tiempos pactados, el 75% plantea que reciben
informacion sobre las causas del incumplimiento a un 15,6% le es
indiferente este elemento mientras 3 de los 32 clientes manifesto
desacuerdo con el recibo de informacién sobre este particular, otro aspecto
que merece profundizacién e investigacion para el mantenimiento de todos
los clientes actuales.

« Sobre la contratacion: La importancia del contrato para la relacion entre las
empresas es considerada como tal por el 100% de los encuestados. El
71,9% accede con facilidad a la contratacién de los servicios que presta la
UEB al manifestarse de acuerdo o muy de acuerdo con este planteamiento,
y un 28,1% le es indiferente. Ademas el 78,1% considera que el personal
que lo atiende es agil y esta preparado para realizar el proceso de
contratacion, el 15,6% no muestra un criterio concluyente mientras el 6,3%
(2 clientes) manifestaron estar en desacuerdo con este item. La
contratacion como elemento inicial de la relacion entre el cliente y el
proveedor debe ser potenciada en la UEB ECOCEM Cienfuegos con la
agilidad en los tramites evitando la burocracia. Ademas debe ser un
elemento a tener en cuenta para la toma de decisiones sobre la base de la
estrategia que se planteara.

« Sobre la satisfaccién general: Revelaron su satisfacciéon con respecto al
servicio brindado, el 96,9% de los clientes mientras el 100% manifesté estar
de acuerdo o muy de acuerdo con los productos elaborados por la Empresa
Comercial del Cemento. Este constituye un elemento indispensable para
una entidad comercializadora y se debe continuar trabajando para acercarla
lo més posible al méximo de calificacion, aunque el dato mostrado se
considera alto.

De manera general aunque los porcentajes mas significativos de mayores
cantidades, hacen referencia al acuerdo con los items correspondientes a las
variables investigadas, es conveniente sefialar que los porcentajes sobre la escala
muy de acuerdo, fueron en todos los casos, significativamente inferiores, a los
obtenidos por la escala de acuerdo

Nivel 2.4 Estructura del mercado.

El mercado de la UEB ECOCEM Cienfuegos esta estructurado por diferentes
tipologias establecidas desde el nivel central y que son valoradas como
indicadores a cumplir por parte de la UEB.

Por provincia, la venta de cementos en los ultimos 3 afios se comporta como
sigue, figura 3.3:
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Mercado por provincias. 2016-2017-2018
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Figura 3.3 Mercado por provincias, 2016-2017-2018. Fuente: (Le6n, 2019)

Por tipo de contrato, los clientes de la UEB ECOCEM Cienfuegos, se distribuyen
como sigue, figura 3.4:

Cantidad de Clientes UEB ECOCEM
Cienfuegos

¥ Sumistro (108)

Venta Liberada (62)

Figura 3.4 Cantidad de clientes de la UEB ECOCEM Cienfuegos por tipo de
contrato. Fuente: Elaboracion propia a partir de los registros contables de la
empresa

Nivel 2.5 Estructura organizacional.

La estructura organizacional de la UEB ECOCEM Cienfuegos esta integrada por
un grupo de elementos que muestran las caracteristicas de la misma y que son
descritos a continuacion.

- Infraestructura tecnoldgica:

Esta infraestructura esta disefiada a nivel de la empresa con un servidor y un
departamento de informatica que dirige la aplicacion de las politicas y regulaciones
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establecidas en el pais en este campo. En la UEB no se cuenta con servidor
central aunque todos los puestos de trabajo que lo requieren estan equipados con
equipos informaticos. La UEB cuenta con una red a la que estan conectados todos
los usuarios que ademas cuentan con servicio de correo electrénico nacional y no
se cuenta con servicios de navegacion a excepcion de los aprobados por la
Oficina Central de la Empresa para el servicio de Control de Flota (GPS) en la
Base de Transporte de la UEB conocido como MovilWeb que permite el analisis
de las trayectorias de los medios de transporte de la mencionada base. Los
software que emplea la UEB son los instalados para la facturacion de las ventas y
transferencias que se realizan en el area comercial con el Software Bascule, en
del Departamento EconOmico estan instalados 2 software, el Energux para el
registro de las operaciones energéticas y el Versat 2.8 para el registro de las
actividades contables y el Diferido en el area de Control de Flota que permite
montar los datos de las trayectorias para su posterior envio a los servidores. En
este campo de la infraestructura tecnoldgica los mayores obstaculos son la no
existencia de un servidor en la UEB y no contar con un proveedor estable para la
actualizacion del antivirus.

- Organizacion del trabajo.

El sistema empresarial esté regido por las normas establecidas en el pais y cada
especialista o departamento cuenta con homologos en la oficina central que son
los que dirigen cada actividad de forma metodologica. Cada area funciona a través
de procedimientos establecidos y registrados en el Departamento de Calidad. La
UEB tiene un funcionamiento vertical donde el maximo dirigente es el director de
la UEB que cumple con sus funciones y atribuciones y asi los demas responsables
de area. Esta constituido un Consejo de Direccién al que asisten los maximos
responsables del departamento y la cuenta con invitados pertenecientes a las
organizaciones politicas o de masas o los que consideren el pleno del consejo.
Ademas funcionan en la UEB otras estructuras de tomas de decisiones como el
Comité de Prevencion, el Comité de Caja entre otras. La UEB cuenta con
certificaciéon de la calidad por la Norma Cubana 1SO 9001:2015.

- Estructura de la fuerza de trabajo.

La organizacion del trabajo se rige en la UEB por un departamento de Recursos
Humanos. La plantilla aprobada es de 169 trabajadores y cubiertas 140. EL
24.29% de total son femeninos y el 75.71% son masculinos. A continuacion se
relacionan datos sobre la estructura de la fuerza de trabajo, tabla 3.11y 3.12.

Tabla 3.11 Trabajadores por categoria ocupacional y sexo.

Trabajadores por categoria ocupacional y sexo

F % M % Total | %
Operarios 2 5,88% |86 81,13% |88 62,86%
Servicios 2 588% |6 5,66% |8 571%
Técnicos 25 73,53% |12 11,32% |37 26,43%
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Administrativos | 5 14,71% 0,00% |5 3,57%
Dirigentes 0 0,00% |2 1,89% |2 1,43%
Total 34 106 140

Fuente: Registros estadisticos de la empresa
Tabla 3.12 Trabajadores por grupos de edades.

Trabajadores por grupos de edades

15-16 0 0,00%
17 -19 1 0,71%
20-29 32 22,86%
30-39 38 27,14%
40 — 59 61 43,57%
60 — 64 6 4,29%
65 — 69 2 1,43%
70 y mas - 0,00%
Total 140

Fuente: Registros estadisticos de la empresa
- Disefio del proceso de ventas y transportacion.

El area comercial de la UEB es la encargada de realizar todo el proceso de
comercializacion de las producciones para lo que cuenta con un equipo de trabajo
liderado por el Jefe de Departamento Comercial, al que se le unen especialistas,
facturadores, selladores, y supervisores. Las operaciones comerciales también se
realizan en las zonas del Puerto de Cienfuegos donde se cargan y descargan
buques con destino hacia otras regiones del pais o hacia la exportacion. Las
operaciones comerciales son conciliadas con el area econdmica de forma diaria.

El area de la Base de Transporte es la encargada de realizar el proceso de
transportaciéon de cemento a granel y en bolsa hacia los distintos clientes con
alcance nacional aunque los principales destinos estan entre las provincias de
Matanzas hasta Guantanamo. Esta conformada por un Taller de Reparaciones
Mecanicas y Eléctricas y las areas de Operaciones y Control de Flota con régimen
de trabajo de 24 horas. La Base de Transporte agrupa alrededor del 65% de la
plantilla cubierta de la UEB ECOCEM Cienfuegos.

Como parte del andlisis interno se definen las principales debilidades y
fortalezas.

Debilidades:
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No se cuenta con equipos especializados para la transportacion de cemento
en bolsa

Deficiente comunicacion interna
Sistema de facturacion y ventas sin certificar.
No se encuentra implementado ningun sistema integrado de Gestion.

Deficiencias con la informatica y las comunicaciones (equipos de computo e
internet).

Carencia de equipos ligeros para gestion administrativa y de control.

Alta operatividad del trabajo, lo que impide el uso adecuado de los recursos,
en correspondencia con la planificacion.

No se cuenta con Taller de reparaciones mecanicas y eléctricas equipado
para disminuir el tiempo de reparacion de equipos automotores

Ineficiente planificacién economica.

Fortalezas:

Empresa Unica de su tipo en el mercado

Comercializar un producto de alta demanda en el mercado, con alcance a
todo el territorio nacional

Contar con una Base de transporte especializada para cemento granel que
permite comercializar altos niveles de inventarios de una sola vez.

Tener implementado el Sistema de Gestidn y control de Flotas para el 100%
de los medios de transporte de cemento.

Tener categorizado el almacén de materiales e insumos.
Elevado sentido de pertenencia

Aplicar sistemas de pagos a destajos para trabajadores directos a
produccion.

Contar con un sistema de Gestion de la Calidad Certificado por la NC: ISO
9001:2015, lo cual permite tener documentado cada proceso de la
organizacion.
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Parte 3. Analisis Estratéqgico.

3.1 Matriz DAFO y 3.2 Método de Consulta a Expertos

Con el andlisis externo e interno realizado en la UEB ECOCEM Cienfuegos se
determinaron las principales Debilidades, Fortalezas, Amenazas y Oportunidades.

Se constituye el panel de expertos para la presente investigacion que esta
integrado por 13 expertos que pertenecen al Consejo de Direccion de la UEB
ECOCEM Cienfuegos, a la Oficina Central, y a la Empresa Cementos Cienfuegos,
Anexo 9. En el mismo anexo aparece el valor de los célculos de sus Coeficientes
de Competencia.

Presentada la matriz DAFO a valoracion de los expertos, fue necesario realizar 2
rondas de evaluaciones, trabajando en la segunda con los elementos que habian
sido valorados con puntuaciones, de acuerdo, bastante de acuerdo, y totalmente
de acuerdo. Este analisis concluye con la Prueba W de Kendall, que certifica la
concordancia en la valoracién dada por los expertos. En todos los casos como se
evidencia en el Anexo 10 las significaciones asintéticas obtenidas en los cuatro
andlisis, (0,02, 0,04, 0,002 y 0,002) para las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas respectivamente identificadas por los expertos, son menores que el
5% de significacién prefijado para este andlisis por lo que puede concluirse que
existe acuerdo entre los ellos.

Matriz de Impacto Cruzado por Ponderacién.

El resultado del cuadrante en que se ubica la organizacibn como resultado de la
matriz de impacto (Anexo 11), se muestra en la tabla 3.13:

Tabla 3.13 Posicionamiento de la UEB seguin DAFO.

MATRIZ OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS 86 82
DEBILIDADES 74 64

Fuente: Elaboracion propia.

El resultado de las Matriz de Impacto muestra que la empresa se encuentra en
una posicién ofensiva en el mercado por lo que se deben implementar estrategias
de este tipo.

Se define que el cuadrante de mayor impacto es el de fortalezas-oportunidades
por lo que corresponde una estrategia Maxi-Maxi, que maximice las fortalezas y
oportunidades

3.2 Matriz BCG.

La matriz Boston Consulting Group fue analizada tomando como referencia los
datos estadisticos de las ventas de la UEB ECOCEM Cienfuegos de afios 2017 y
2018, (Anexo 12).

De la aplicacién de la matriz se obtiene el siguiente grafico que ubica los cementos
puros y mezclados en los siguientes cuadrantes, figura 3.4:
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Matriz BCG en Excel
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Figura 3.4. Resultados de Matriz BCG en UEB ECOCEM Cienfuegos. Fuente:
Elaboracion propia.

Puede inferirse entonces que los cementos puros se encuentran en el cuadrante
de perros se encuentran los cementos puros que tienen una baja cuota de
mercado sobre todo por la estrategia propia de la empresa productora. Estos
productos perros en nuestro caso no pueden sacarse de la cadena de produccion
pues tiene aplicaciones muy importantes que otros tipos de cemento no pueden
asumir. La clave estd en utilizarlos en los sectores que lo ameriten
exclusivamente.

Por otro lado los cementos mezclados aunque tienen una alta cuota de mercado y
mayor crecimiento se mantienen en el cuadrante de interrogacion pues penetran el
mercado pero aun no lo hacen en la proporcion necesaria para convertirlos en
estrella. Ademas estos tipos de cemento mezclados no generan hasta el momento
una ganancia significativa pues sus precios de compra a la productora son muy
parecidos a la de los cementos puros, lo que constituye un elemento a tener en
cuenta en las proyecciones de la UEB ECOCEM Cienfuegos. No obstante en el
2019 su produccion debe aumentar con motivo de la aplicacién gradual de la
estrategia que aqui se propondra y ademas se ponen en vigor nuevos subsidios
por parte del Ministerio de Finanzas y Precios que actian de forma positiva en las
ganancias que generan.
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Debe constituir una meta llevar nuestros cementos mezclados hacia los
cuadrantes de estrella o vacas que son los que mayores dividendos financieros
generan por lo que debe constituir una meta para la organizacion.

Problema estratégico:

Si sobre la empresa contindan incidiendo amenazas como los mecanismos de
gestidn centralizado y las deficiencias en el flujo informativo desde el nivel superior
y se continua con debilidades en la planificacibn econdmica con un sistema de
facturacion sin certificar y un taller de reparaciones mecanicas con déficit de
equipamiento, aunque se comercialice un producto de alta demanda en el
mercado Yy existan trabajadores motivados con la aplicacion de sistema de pago
gue estimulan la produccién, no se podran aprovechar las perspectivas de
crecimiento economico del pais con la aprobacion de venta liberada de cemento al
mercado mayorista de varios tipos del producto.

Solucién estratégica:

Si se aprovecha de forma correcta el hecho de ser una empresa Unica de su tipo
en el pais comercializando un producto de alta demanda y con una fuerza de
trabajo estable y se aprovechan las posibilidades de crecimiento de la economia
nacional con la insercion de nuevos tipos de cemento y la ampliacién del mercado
mayorista reduciendo el impacto de las deficiencias en la planificacion econémica,
en el uso de la informética y las comunicaciones y la falta de equipamiento en el
taller de reparaciones mecanicas se podra atenuar la incidencia de los
mecanismos de gestion centralizada y el inadecuado flujo informético con la
empresa.

3.2.- Resultados de la Etapa 2. Definicion de objetivos
Sobre la base de los resultados de la presente investigacion se define como
Objetivo general:

- Consolidar a la UEB ECOCEM Cienfuegos como lider en el mercado con un
crecimiento sostenido y con productos amigables con el medio ambiente.

Como objetivos especificos se adoptan:

- Utilizar una perspectiva de cliente en el proceso de comercializacion de la
UEB.

- Segmentar el mercado de consumo de cementos mezclados.

- Implementar estrategias encaminadas al logro de un efectivo proceso
comercial.

3.3.- Resultados de la Etapa 3. Definicion de la estrategia comercial a aplicar

A partir de la Estrategia Empresarial de la Empresa Comercial del Cemento a nivel
general que ubica a la entidad en una posicion ofensiva y teniendo en cuenta el
analisis estratégico realizado en la presente investigacion que coincide con ese
criterio se determina que la estrategia a seguir, es:
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- Estrategia competitiva del lider, orientada a la segmentacion de mercados.

Esta combinacion de estrategia corporativa y de marketing se implementara a
través de la estrategia funcional del marketing mix.

Estrategia para el Producto:

1. Presencia estable del producto en la red minorista considerando que es
nuestro principal cliente en la actualidad.

2. Diversificar la presencia del cemento en el mercado a través de la
introduccion de nuevos tipos de cemento con adicion.

3. Garantizar la fiabilidad de los atributos de cada tipo de cemento acorde
a lo establecido en la NC 845: Recomendaciones para el uso de los
cementos en Cuba.

4. Emitir certificados de calidad del producto para cada uno de los clientes
pertenecientes a la cartera de la UEB.

5. Evaluar sisteméticamente de forma profunda la satisfaccion de nuestros
clientes.

6. Personalizar el cemento que comercializa la UEB ECOCEM Cienfuegos
para su diferenciacién en el mercado.

Estrategia para la Plaza/Distribucion:

1. Utilizar barcos graneleros para el transporte y la comercializacién del
cemento.

2. Incorporar la distribucion de cemento por medio del big bag (bolsén de
cemento a granel).

3. Garantizar la distribucién de cemento a granel y en bolsa con equipos de
transporte especializados.

4. Crear un establecimiento en area de la planta donde la UEB le entregue
la mercancia al cliente y este proceda a realizar venta liberada en el
propio establecimiento a cualquier cliente natural potenciando e
incremento los volumenes al optimizar el medio de transporte automotor.

5. Garantizar la entrega en 8 horas del producto solicitado por el cliente con
transportacion propio o de terceros.

6. Duplicar la transportacion de cemento y clinker por ferrocarril hacia la
region oriental del pais.

Estrategia para el Precio:

1. Fijar un volumen de extraccion a la planta sobre posibilidades reales
teniendo en cuenta el histdrico.

2. Potenciar la oportunidad que representa la contratacion de precios
deslizantes que a mayor extraccion disminuyen los costos.
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Estrategia para la Promocion:

1.

Participar en los eventos promocionales para la comercializacion de
productos que se realizan en el pais.

Realizar un video promocional con una entidad especializada sobre los
tipos de cemento que comercializa la UEB ECOCEM Cienfuegos.

Actualizar el Manual de Identidad de la UEB con énfasis en la
personalizacion de las oficinas del &rea comercial con posters y afiches
de nuestros productos.

Realizar encuentros semestrales con los clientes de la UEB para evaluar
todos los elementos que conforman la relacién cliente-proveedor.

Incorporar el comercio electrénico al sistema de comercializacion de la
UEB ECOCEM Cienfuegos.

Conclusiones parciales.

X/
L X4

Se identifican las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas
como resultado de un analisis de la situacion actual de la organizacion.

El andlisis de los componentes externos e internos en los que se
desarrolla la entidad permiti6 conocer los principales indicadores de
funcionamiento de la misma con énfasis en los econdémicos y de
comercializacion.

El estudio del indice de Satisfaccion del Cliente definié con claridad los
atributos principales de la organizacion y las areas en las que se debe
trabajar para continuar elevandolo.

Las matrices DAFO y BCG permitieron un analisis estratégico de la
situacién actual de la organizacion para la toma de decisiones ubicandola
en una posicién ofensiva que exige el desarrollo de sus productos para
lograr mayores beneficios econémicos.

Con procedimiento elaborado se definieron los objetivos estratégicos de
la organizacion, la estrategia de lider enfocada a la segmentacion de
mercados y las principales acciones de la mezcla del marketing.
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Conclusiones

v Las valoraciones devenidas de las fuentes bibliogréaficas investigadas sobre
el marketing tomando como referentes los criterios de Mufiiz, Kotler y Keller
permitié el disefio de la estrategia de comercializacion para los cementos
mezclados, lo que contribuye al andlisis integral del proceso comercial.

v La articulacion derivada de las partes y niveles de la etapa de diagnostico,
permitié la definicion de objetivos para el posterior disefio de la estrategia
de comercializacion para la UEB Cienfuegos de ECOCEM.

v La UEB Cienfuegos de ECOCEM, cuenta con una Estrategia de
Comercializacion para los cementos mezclados que contribuye al desarrollo
industrial de la UEB Cienfuegos ECOCEM vy del pais, favoreciendo el
cuidado del medio ambiente con la disminucion de la emision de gases
contaminantes.

v' Las acciones planificadas en la mezcla del marketing proyectan lo que
aspira a ser la UEB Cienfuegos de ECOCEM como lider en el mercado
nacional.
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Recomendaciones

v' Implementar la encuesta de satisfaccion del cliente con periodos de
realizacion trimestral y generalizar su uso en todas las UEB del pais.

v" Implementar en el tiempo establecido por la direccién de la empresa la
Estrategia de Comercializacion elaborada incorporando las etapas de
presupuesto y control.
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Anexo 1. Mapa de los yacimientos de puzolana en Cuba.
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Anexo 2. Certificado del Sistema de Gestion de la Calidad.
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Anexo 3. Objeto social ECOCEM

-

- -y

Fepubiica de Cuba
Ministerio do Foononna v Plunificacion
Ministru

RESOLUCION No. 301 /2017

POR CUANTO: El Acuerdo No.3939 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros
de fecha 2 de abril de 2007 en su Apartado Segundo, inciso 6, establece como una de
las funciones especificas del Ministerio de Economia y Planificacion la autorizacion de
creacion, traspaso. lusion v extineion de las empresas, uniones de empresas ¥ cualquier
otro tipo de organizacion ccondmica y unidad presupuestada. oido el parecer de los
Ministerios de Finanzas v Precios, de Trabujo y Seguridud Social, de Ciencia.

Tecnologia y Medio Ambicente, de Comercio Exterior y otros Organismos. segun
corresponda.

POR CUANTO: El Presidente del Grupo Empresarial de Materiales de Construce ion.
GEICON, solicito al Ministro de Economia y Planificacion la modificacion del objeto
social de la Empresa Comercial del Cemento, integrada al Grupo Empresarial de
Materiales de Construccion. GEICON, atendido por el Ministro de la Construccion.

POR CUANTO: La Resolucion No.134 de fecha 30 de abril de 2013 del Ministerio de
Lconomia y Planificacion implementa la nueva politica para los objetos sociales.

POR TANTO: kn ¢l ¢jercicio.de las atribuciones que me han sido conferidas en el
Articulo 100, inciso a) de la Constitucion de la Republica de Cuba,

RESUELVO:

PRIMERO: Modilicar ¢l objeto social de la Empresa Comercial del Cemento.
integrada al Grupo Empresarial de Materiales de Construecion, GEICON., atendido por
¢l Ministro de la Construccion, siendo en (o sucesivo el siguiente:

1) Comercializar cemento y clinker.

SEGUNDO: El objeto social aprobado por la presente se rige por las definiciones v
principios generales previstos en la Resolucion No. 134 de fecha 30 de abril de 2013 dei
Ministerio de Lconomia y Planificacion. En il sentido. ¢l director de la Empresa
Comereial del Cemento ticne las facultades previstas en dicha norma, las cuales debe
hacer efectivas mediante las disposiciones juridicas correspondientes, observando
ademas las obligaciones derivadas de tales facultades.,
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Mamisteins o Andficucinn

TERCERO: La presente Resolucion surte ¢iectos a partir de la fecha de su firma.

DESE CUENTA de la presente Resolucion al Presidente del Grupo Empresarial de
Materiales de Construccion. GEICON. al Ministro de la Construccion, a las Ministras
de Justicia, de Finanzas y Precios. del Comercio Interior y de Trabajo y Seguridad
Social, a laSecretaria del Consejo de Ministros, a la Contralora General de la Republlca
y a la Presidenta del Banco Central de Cuba.

COMUNIQUESE a la Oficina Nacional de Estadistica e Informacion, al Registro
Mercantil, al Registro Central Comercial y a la Direccion de Inversiones del Ministerio
de Economia y Planificacion.

ARCHIVESE el original debidamente firmado en la Direccion Juridica de este
Ministerio.

DADA, en La Habana, 18 de julio de 2017.
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Anexo 4. Encuesta para determinar los atributos principales de la UEB ECOCEM
Cienfuegos .

Anexo. Encuesta para determinar lo atributos de la organizacion.

Como empresa comercializadora, su mayor objetivo es satisfacer las necesidades de los
clientes, por eso la UEB Cienfuegos perteneciente a la Empresa Comercial del Cemento
elaboré el siguiente listado de atributos para que usted los valore acorde a la importancia
que le da como cliente. También forman parte de esta indagacion una muestra de
trabajadores de la empresa que también tienen la oportunidad de mostrar su vision sobre
el tema.

Lea detenidamente la lista de atributos y asignele una puntuacién acorde a su percepcion
de los que més distinguen a la organizacion, hasta la suma de 100. Ademéas puede
agregar los atributos que usted considere.

Atributos

> Profesionalidad en la
atencion al cliente

» Calidad del producto

» Informacién sobre los surtidos
de cemento que se
comercializan

» Agilidad en la contratacion

A\

Cortesia

» Cumplimiento de los tiempos
de entrega

> Atencion a quejas y
reclamaciones

» Satisfaccion general

>

TOTAL

Muchas gracias.
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Anexo 5. Encuesta para determinar el ISC.
Encuesta para clientes actuales

Estimado cliente, la UEB Cienfuegos de la Empresa Comercial del Cemento, realiza un
estudio para determinar el grado de satisfaccién de sus clientes con los atributos que
identifican a nuestros productos y el servicio que brindamos. Siendo Ud. uno de nuestros
clientes actuales, nos gustaria contar con su opiniébn. Nuestro equipo de trabajo le
agradece de antemano su participacion.

Instrucciones:

Para responder las preguntas siga las siguientes instrucciones:

1. Lea detenidamente la pregunta y las opciones de respuesta que se le brindan
teniendo en cuenta su grado de concordancia con la afirmacién planteada,
marcando una de las siguientes opciones:

1 = muy en desacuerdo
2 = en desacuerdo

3 = indiferente

4 = de acuerdo

5 = muy de acuerdo

2. Elija la respuesta acorde a su criterio en cada una de las interrogantes que a
continuacion se relacionan.

Preguntas:
@ Informacion sobre los surtidos de cemento que se comercializan.

1. Se le brinda informacion clara sobre los tipos de cemento que comercializa la UEB
Cienfuegos de ECOCEM.

2. La UEB Cienfuegos realiza una acertada estrategia de divulgacion de sus
diferentes surtidos.

3. Existen vias de comunicacion efectivas por donde puede conocer los tipos de
cementos que puede contratar con nuestra UEB.

@ Calidad del producto.

1. El producto que compra en nuestra unidad satisface sus expectativas en cuanto a
su calidad.
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2. Existe correspondencia entre los atributos que debe caracterizar cada tipo de

cemento y los que en realidad muestra el producto.

3. Aunque pueda comprar el cemento producido en otras fabricas del pais, se

mantendria fiel al cemento que comercializa nuestra UEB.

4. Se difunde en los medios de comunicacion o por iniciativa de la Empresa

Comercializadora, los atributos de cada tipo de cemento.

@ Profesionalidad en la atencién al cliente.

Cuando llega a la UEB se siente atendido como un cliente importante.

El personal que lo atiende estd capacitado y es idéneo para la actividad que
desempefia.

El trato hacia usted por parte de los integrantes de nuestra empresa se caracteriza
por la amabilidad y respeto.

Se aplica en la UEB Cienfuegos ECOCEM una politica empresarial enfocada al
cliente.

@ Cumplimiento de los tiempos de entrega.

La entrega del producto después de contratado con nuestra empresa se realiza con
rapidez.

Cuando no se puede entregar en los tiempos pactados el producto solicitado,
recibe informacion sobre las causas del incumplimiento.

@ Agilidad en la contratacion.

1.

El contrato juega un papel importante para la relacion entre nuestras empresas.
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2. Accede con facilidad a la contratacion de los servicios que prestamos.

3. Es agil y preparado el personal que lo atiende para realizar el proceso de
contratacion.

@ Satisfaccion general.

1. Se siente satisfecho con el servicio prestado por la Empresa Comercial del
Cemento.

2. Esta satisfecho con los productos elaborados por la Empresa Comercial del
Cemento.

Muchas gracias.
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Anexo 6. Encuesta para la evaluacion de los expertos.

Al realizar un andlisis externo e interno de la organizacién se han identificado un grupo de
factores que pueden influir de forma positiva 0 negativa sobre esta. Los mismos han sido
agrupados empleado en el método Matriz DAFO en amenazas, oportunidades, fortalezas
y debilidades.

Le solicitamos que como uno de nuestros expertos, usted valores su grado de
concordancia con los elementos identificados. Debe otorgar puntuaciones que oscilan en
el rango de entre 1 y 5 puntos para cada item, en la forma que sigue:

1 No estoy de acuerdo

2 Un poco de acuerdo

3 De acuerdo

4 Bastante de acuerdo

5 Totalmente de acuerdo

Ademas si considera que deben existir otros elementos a tener en cuenta en este analisis,
le agradecemos que los adicione.

Amenazas

Descripcién Grado de Concordancia
1 2 3 4 5

Mecanismos de Gestidon Centralizada

Desabastecimiento del mercado de
insumos para la atencion al hombre.

Unico proveedor de embalaje.

Empresa Mixta con mejores
condiciones y prestaciones de trabajo
en el entorno

Inadecuado flujo
informativo/comunicacion desde el
nivel superior.
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Debilidades

Descripcion

Grado de Concordancia

1

2

3

No se cuenta con equipos
especializados para la transportacion
de cemento en bolsa

Deficiente comunicacion interna

Sistema de Facturacién y Ventas sin
certificar.

No se encuentra implementado ningan
sistema integrado de Gestion.

Deficiencias con la Informatica y las
comunicaciones (Equipos de cémputo
e internet).

Carencia de equipos ligeros para
gestion administrativa y de control.

Alta Operatividad del trabajo, lo que
impide el uso adecuado de los
recursos, en correspondencia con la
planificacion.

No se cuenta con Taller de
Reparaciones ME equipado para
acortar proceso de reparaciéon de
equipos automotores

Ineficiente planificacion econdmica.

Fortalezas
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Descripcion

Grado de Concordancia

1

2

3

Empresa Unica de su tipo en el
mercado

Comercializar un producto de alta
demanda en el mercado, con alcance
a todo el territorio nacional

Contar con una Base de transporte
especializada para cemento granel
gque permite comercializar altos
niveles de inventarios de una sola vez.

Tener implementado el Sistema de
Gestidn y control de Flotas para el
100% de los medios de transporte de
cemento.

Tener categorizado el almacén de
Materiales

Elevado sentido de pertenencia

Aplicar sistemas de pagos a destajos
para  trabajadores directos a
produccién.

Contar con un sistema de Gestion de
la Calidad Certificado por la NC: ISO
9001:2015, lo cual permite tener
documentado cada proceso de la
organizacion.
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Oportunidades

Descripcion

Grado de Concordancia

1 2 3

Perspectiva de crecimiento de la
economia nacional.

Desarrollo del marketing.

Incremento de las exportaciones.

Posibilidades de Superacion técnica y
politica del personal en instituciones y
escuelas.

Aprobacion de la venta liberada del
Cemento (Mercado mayorista)

Existencia de nuevos tipos de
cemento certificados

Convenio de colaboracion
Universidad vs Empresa.

Acceso a Internet.
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Anexo 7: Analisis de fiabilidad y validez

Correlaciones

SURTIDO. ) CALIDAD CALIDAD
SURTIDO. Estrategia SURTIDC. Vias FROD. FROD.
Informacidn divulgscion de comunicacidn Expectatives Atributos

SURTIDO. Informacion 1,000 F00 GEE EEE™ 51
. 000 ,000 000 001
3z 32 32 32 3z

SURTIDC. Estrategia divulgacion Fo0 1,000 TEE— @0 Tag
000 . 000 000 000
3z 32 32 32 3z

SURTIDO. Vias de comunicacion JEE1 il 1,000 42~ B3z
000 Kl 000 000
3z 32 32 32 3z

CALIDAD PROD. Expectativas ag ea0 T4z~ 1,000 T4z
000 Kl 000 . 000
32 32 3z 32 3z
CALIDAD FROD. Atribuios Ea1 TaE B Tazm 1.000
oo 000 ,000 000 .
3z 32 32 32 3z

CALIDAD PROD. Fidelidad Gdd F22e Baz T1am B3z
000 Kl 000 000 000
3z 32 32 32 3z

CALIDAD PROD. Divulgacicn de Sag il 867 EET™ BT
atributos 004 000 000 001 000
32 32 3z 32 3z

FROFESIONALIDAD. Atencitn G F22 Bz E20 BaT
8l cliente 000 000 .00 00z 000
3z 32 32 32 3z

FROFESIONALIDAD. 7oE T B3z T4 3z
Capacitacson ded personsal oo 000 0o 00o ono
3z 32 32 32 3z

FROFESIONALIDAD. Trato & 223~ T4z e Taz
000 000 ,000 000 ,000
32 32 3z 32 3z

FROFESIONALIDAD. Politica Toa e Bz T1am 3z
enfocsda al clients om0 oao 00a 000 a00
3z 32 32 32 3z
TIEMPO ENTREGA. -,302 -,330 -313 - 421 .33
Rapidéz o3 058 081 508 081
3z 32 3z 32 3z

TIEMPO ENTREGA BT 785 (B33 EET™ AT
Tiempos de entrega oo 000 000 001 000
32 32 3z 32 3z
TIEMPO ENTREGA. 322 - 250 223 BGERS 223
Informacion por o7z 044 220 833 220
incumplimientos 3z 32 2 32 3z

CONTRATACION. Bdge T2 84T 20+ BT
Importancia 000 000 ,000 002 000
3z 32 3z 32 3z

CONTRATACION. 5ez B0 667" EET™ BT
Accecibilidad o il ,000 on ,000
32 32 3z 32 3z

CONTRATACION. S03+ 58T Ad41* 510 441
Preparcion del personal 002 001 1 003 a1
3z 32 32 32 3z

SATISFACCION. Con el Saz T B GIEN TEZ
SEenvicio 002 000 000 000 000
a2 32 3z 32 3z

SATISFACCION. Con el S e 745 BO5™ 745
producto o il ,000 000 ,000
a2 32 3z 32 3z
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Correlaciones

CALIDAD PROFESION | PROFESION
CALIDAD PROD. ALIDAD. ALIDAD. PROFESION
PROO. Divulgacién de Atencin Capac ALIDAD.
Fidelidad atributos clienta parsanal Trata
SURTIDO. Informacian Cs v Bad 708" BTE™
000 001 000 000 000
a2z 32 a2 32 32
SURTIDO. Estrategia divulgacian T2 il T2 ETS e
000 000 000 000 000
3z 32 a2z 32 32
SURTIDO. Vies de comunicacon Baz JBaT Baz Bax T
000 000 000 000 000
az 32 a2 32 32
CALIDAD PROD. Expectstivas 714 JSET 520 T1a GRS
000 001 002 000 000
az a2 az a2 a2
CALIDAD PROD. Atrbuios JBaze a7 a7 B3 TAT
000 000 000 000 000
a2z 32 a2 32 32
CALIDAD PROD. Fidelidsd 1,000 B3z 7aE" \TOE™ T4
. 000 000 000 000
3z 32 a2z 32 32
CALIDAD PROD. Divulgacien da Bz 1,000 a7 4T 567
atributos 000 . 000 000 001
az a2 az a2 a2
PROFESICNALIDAD. Atencién TEE T 1,000 \TOE™ T4
al cliente 000 000 . ,000 ,o0g
a2z 32 a2 32 32
PROFESIONALIDAD. 7aE" T 7aE" 1,000 o0~
Capacitacsbn del parsonal 000 000 000 ) 000
3z 32 a2z 32 32
PROFESIONALIDAD. Trato T4 JSET 714 Ja0a 1,000
000 001 000 000 .
az a2 az a2 a2
PROFESIONALIDAD. Paolftica 7EE T 7aE™ 1,000° o0~
enfocada al cliente oo 00 00 . 00
a2z 32 a2 32 32
TIEMPO ENTREGA. -378" .33 -378" -a78 -342
Rapidéz 033 081 033 033 056
az a2 a2z a2 a2
TIEMPO ENTREGA. 847 a7 B3z (B33 T4z
Tiempos de entrega .0co Jooo .ooo Jooo Jooo
az a2 az a2 a2
TIEMPO ENTREGA. -233 -223 - 436 - 438 - 421*
Informacién por e 220 oz mz e
incumplimientos 3z 32 3z 32 32
CONTRATACION. 500 e 500" TRE™ T4
|mpg|'tar|[:ia 000 Jooo Jooo Jooo Jooo
az a2 az a2 a2
CONTRATACION. B3z B33 I 4T saT
Accecibilidad \000 flas] \ooo flas] oy
az a2 az a2 a2
CONTRATACION. A1z A1 Az J5E0 CI
Preparcion del personal e a1 e 000 002
a2z 32 32 32 32
SAT_ISFAGCION. Con el 7B [0z 500" 788 I
senvicio 000 000 000 000 000
az a2 az a2 a2
SATISFACCION. Con el Boe TaE B7e™ are o0&
producto 000 oo \ooo oo oo
az a2 az a2 a2
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Correlaciones

CALIDAD PROFESION | PROFESION
CALIDAD PROD. ALIDAD. ALIDAD. PROFESION
PROD. Divulgacion de Agencion Capac ALIDAD.
Fidelidsd stributos cliznte persons| Trato

SURTIDD. Informacian a4 Az C TOE ETE
000 0m Jooo 000 000
3z 3z 3z az az

SURTIDOC. Estratagia divulgscion T 2 lind Tz ooge G2
000 ooo Jooo J00o 000
az 3z 32 az az

SURTIDO. Vias de comunicacion 837 EET 537 Eaz Tz
000 ooo Jooo J00o 000
az 3z a2 az a2

CALIDAD PROD. Expectativas T4 5aT™ 520 718 GErR
000 00 Jooz 000 000
az 3z 32 az az

GALIDAD FROD. Alributos Az EET AT Rz Taz
ano s} Jooo J00o 000
az az a2 az a2

GALIDAD FROD. Fidelidad 1,000 E3Z 785 7EE T4
. 000 Jooo 000 000
az az a2 az a2

CALIDAD PROD. Divulgacion de B3z 1,000 GaT G4T 567+
atributos oo . Jooo 000 001
az az a2 az a2

FROFESICNALIDAD. Atencien ToE AT 1,000 ToE T1ae
al cliente oo 000 . 000 000
az 3z a2 az a2

FPROFESICNALIDAD. TE5 a7 705 1,000 a0a
Capacitacian del personsl oo oo oo ) oo
az 3z a2 az a2
FPROFESICNALIDAD. Trato T4 R 714 a0 1,000
000 0m Jooo 000 .
az az a2 az a2

FROFESIONALIDAD. Politica TEE BT 7o5 1,000 Ja0a+
enfocada al clients oo oo oo ) 0o
az 3z 32 az az
TIEMPO ENTREGA. -37E -312 -37e -37a 342
Rapidéz 033 Jul:3 033 033 055
az az a2 az a2

TIEMPO ENTREGA. BaAT BET B3 e Taz
Tiempos de entrega .ooo o000 J00o .00 000
az az a2 az a2

TIEMPO ENTREGA -,233 -223 - 435" - 435" - 421"
Informacian por 188 220 oz oz e
incumplimientos az az 3z az az

CONTRATACION. 50 EaT 500+ TRE T4
|mp0ﬂa ncia ,oo0 0o Jooo ooo oao
az 3z a2 az a2

CONTRATACION. B3z~ B33~ BT BT 5ET
Accecibilidad ano 0o Jooo Jo0n 00
az 3z a2 az a2

CONTRATACION. Az Adir A 500 S0
Preparcidn del personal ma o1 o1z 0o 002
az a2 32 az a2

SATISFACCION. Con el g™ B0z /50 Tag AT
servicio falis] 000 Jooo 000 000
az 3z a2 az a2

SATISFACCION. Con el BEE™ T4E™ BTE JBTE™ JBog™
producto ano i s] Jooo 000 000
3z 3z 32 az az
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Anexos

Correlaciones
FROFESIONA TIEMPO TIEMPO
LIDAD. Pelities TIEMPO ENTREGA. ENTREGA,
|n{m: al Er;'I.'REllB: Tllmml.dl llmmldqnn;l:; CDI}J;:#‘I'.
ante | Repidéz | entregs |

SURTIDO. Infermacion Tag ~an2 Ba1—] _mﬂ.,azz Bag
0on 093 000 a2 000
N a2 32 a2 az az

SURTIDO. Estrategia divulgacian B0a~ -, 330 = - 3850 T2
000 058 000 (44 000
N 32 a2 32 a2 3z

SURTIDO. Vias de comumicacian ol =313 BaF™ -,223 BT
000 081 000 220 000
N a2 a2 32 az az

CALIDAD PROD. Expactativas T4 =121 JBET =030 JE20
000 00 001 833 002
N 32 32 32 32 3z

CALIDAD PROD, Atributos B3z~ -a313 aT= 223 847
0on 081 000 220 000
N a2 32 a2 az az

CALIDAD PROD, Fidalidas TRE -a78* 47 -233 5e0
000 033 000 168 000
N 32 a2 32 a2 3z

CALIDAD FROD, Divuigacion de 847 .313 ear -223 847
atributos a0 01 000 220 000
N 32 32 32 32 3z

FROFESIONALIDAD, Atencién TaE -a7e* B3z~ - 43 5e0
8l cliente 000 033 £oa o1z 000
N a2 32 a2 az az

FROFESIONALIDAD, 1,000¢ -a78* B3z~ - 43 ToE
Capacitacion del personsl ) 033 000 0z ono
N 32 a2 32 a2 3z

FROFESIOMNALIDAD. Trato @0 =342 JT42 =421 T4
0on 088 000 aie 000
N a2 32 32 az az

FROFESIONALIDAD. Pollticn 1,000 -a7e* B3z~ - 43 ToE~
erfocada al clierte . 033 0oa oz ooo
N a2 32 a2 az az

TIEMPO ENTREGA. -are 1,000 -313 801+ - 378"
Rapidéz 0as 0a1 ooo 033
N 32 32 32 32 3z

TIEMPO ENTREGA. B3z .313 1.000 - 400 B3z
Tiempos de entrega lesls} 081 . 020 000
N a2 32 32 az az

TIEMPO ENTREGA. - 436 B - 408 1,000 - 436"
Informacion por 012 000 020 . 012
incumplimientos N 32 a2 32 a2 az
CONTRATACION. Tag - 378" Bz~ - 435" 1,000
Importancia oap 033 .0oa mz .
N 32 32 32 32 3z

CONTRATACION, B4 - 313 a7 -223 847
Accecibilidad 00D 081 .00a 220 000
N a2 32 32 az az

CONTRATACION. B0 108 0z -048 5o
Preparcion del personal 000 268 0oa 708 000
N a2 32 a2 az az

SATISFACCION. Con el TAB - 268 Boz =221 L
senvicio oan 108 000 228 000
N 32 32 32 32 3z

SATISFACCION. Con el ATE - 422 B4T -244 ABE
producto 000 018 0o T8 ,00e
N a2 32 32 az az
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Anexos

Correlaciones

CONTRATA CD%TACI
CICN. Preparcion del SATISF SATISF
Arcecih personal EEMVICT praducta
EORTIO. Inarmacion v B e LT
oot oo 002 001
M 3z a2 a2 32
SURTIDO. Estrategia divulgacion 10 FAT= TiT™ F1E~
] DM 000 D00
M 3z a2 a2 32
SURTIDD. Was de comunicacion BET 441 TR 45
] D011 000 D00
M 3 2 e e
CALIDWD PROD. Expectativas SET S0 Era= SGDs~
o1 003 000 D00
M 3z a2 a2 32
CALIDAD PROD. Atibutas GET A41 e 45
] D011 000 D00
M 3z a2 a2 32
CALIDAD PROD. Fdelidsd B3 412 83~ SEg
oo 013 000 D00
M 3z a2 a2 32
CALICAD PROD. Duigacon de e Frig B0~ Ta5m
atritutos Jilil] 011 000 000
M 3z a2 a2 32
PROFESIONALIDAD. Alencin BT e 50~ BT
al cliente 000 019 000 000
M 3z a2 a2 32
PROFESICHALIDAD. B4 ER0™ TEa~ ET5~
Capacitacian del personal 000 000 0o 00
M 3z a2 a2 32
PROFESICHALIDAD. Trato SET S0 Bra= G~
o1 003 000 D00
M 3z a2 a2 32
PROFECIDNALIOAD. Polifica BT Eo0 TEE— ET5
enfocada al clisnis 000 000 0o 00
M 3z 2z a2 32
TIEMPO ENTREGA. -313 05 283 - 422+
Hapidéz 081 88 09 D18
M 3z a2 a2 32
TIEMPO ENTREGA. JGET B2 G0 47
Tiempos de entrega 00o 000 000 001
M 3z a2 a2 32
TIEMPO ENTREGA. -223 -042 -4 -244
Informacion por 220 785 225 178
incumplimientos M 3z 32 2 32
COMTRATACION. 4T b Fa0= 455~
Impertancia 000 D00 000 D0
M 3z a2 a2 32
COMTRATACION. 1,000 441 v 745~
Accecibilidad . 01 000 000
| 3z a2 a2 32
CONTRATACION. 4410 1,000 Jaa 05
Preparcion del personal o1 02 0E0
M 3z a2 a2 32
SATISFACCION. Con el i T 1.000 EEa
sEMVicio 000 D31 . 000
M 3z a2 a2 32
SATISFACCION. Con el 45 305 fiEam 1,000
producto 000 Ded 000
M 3z 3z 32 el

* | a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
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Anexos

Anexo 8: Resultados encuesta clientes actuales

Estadisticos

el producto

Validos Perdidos Mediana Rango | Minimo Maximo

SURTIDO.
Informacién 32 0 4,00 2 3 5
SURTIDO. Estrategia
diwlgacion 32 0 4,00 3 2 5
SURTIDO. Vias de
comunicacion 32 0 4,00 2 3 5
CALIDAD PROD.
Expectativas 32 0 4,00 1 4 >
CALIDAD PROD.
Atributos 32 0 4,00 1 4 >
CALIDAD PROD.
Fidelidad 32 0 4,00 1 4 5
CALIDAD PROD.
Diwulgacion de 32 0 4,00 2 3 5
atributos
PROFESIONALIDAD.
Atencién al cliente 32 0 4,00 1 4 5
PROFESIONALIDAD.
Capacitacion del 32 0 4,00 1 4 5
personal
PROFESIONALIDAD.
Trato 32 0 4,00 1 4 5
PROFESIONALIDAD.
Politica enfocada al 32 0 4,00 1 4 5
cliente
TIEMPO ENTREGA.
Rapidéz 32 0 4,00 1 4 5
TIEMPO ENTREGA.
Tiempos de entrega 32 0 4,00 2 3 5
TIEMPO ENTREGA.
Informacién por 32 0 4,00 3 2 5
incumplimientos
CONTRATACION.
Importancia 32 0 4,00 1 4 5
CONTRATACION.
Accecibilidad 32 0 4,00 2 3 5
CONTRATACION.
Preparcion del 32 0 4,00 3 2 5
personal
SATISFACCION. Con
el servicio 32 0 4,00 2 3 5

ATISFACCION.
SATISFACCION. Con 32 0 4,00 1 4 5
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Tabla de frecuencia

SURTIDO. Informacién

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Indiferente 5 15,6 15,6 15,6
De acuerdo 22 68,8 68,8 84 .4
Muy de acuerdo 5 15,6 15,6 100,0
Total 32 100,0 100,0
SURTIDO. Estrategia divulgacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En desacuerdo 6 18,8 18,8 18,8
De acuerdo 24 75,0 75,0 93,8
Muy de acuerdo 2 6,3 6,3 100,0
Total 32 100,0 100,0
SURTIDO. Vias de comunicacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Indiferente 3 9,4 9,4 9,4
De acuerdo 23 719 719 81,3
Muy de acuerdo 6 18,8 18,8 100,0
Total 32 100,0 100,0
CALIDAD PROD. Expectativas
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos De acuerdo 21 65,6 65,6 65,6
Muy de acuerdo 11 344 344 100,0
Total 32 100,0 100,0
CALIDAD PROD. Atributos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos De acuerdo 22 68,8 68,8 68,8
Muy de acuerdo 10 31,3 31,3 100,0
Total 32 100,0 100,0
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CALIDAD PROD. Fidelidad

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos De acuerdo 26 81,3 81,3 81,3
Muy de acuerdo 6 18,8 18,8 100,0
Total 32 100,0 100,0
CALIDAD PROD. Divulgacion de atributos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Indiferente 3 9,4 9,4 9,4
De acuerdo 22 68,8 68,8 78,1
Muy de acuerdo 7 219 219 100,0
Total 32 100,0 100,0
PROFESIONALIDAD. Atencién al cliente
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos De acuerdo 24 75,0 75,0 75,0
Muy de acuerdo 8 25,0 25,0 100,0
Total 32 100,0 100,0
PROFESIONALIDAD. Capacitacion del personal
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos De acuerdo 26 81,3 81,3 81,3
Muy de acuerdo 6 18,8 18,8 100,0
Total 32 100,0 100,0
PROFESIONALIDAD. Trato
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos De acuerdo 30 93,8 93,8 93,8
Muy de acuerdo 2 6,3 6,3 100,0
Total 32 100,0 100,0
PROFESIONALIDAD. Politica enfocada al cliente
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos De acuerdo 26 81,3 81,3 81,3
Muy de acuerdo 6 18,8 18,8 100,0
Total 32 100,0 100,0
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TIEMPO ENTREGA. Rapidéz

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos De acuerdo 24 75,0 75,0 75,0
Muy de acuerdo 8 25,0 25,0 100,0
Total 32 100,0 100,0
TIEMPO ENTREGA. Tiempos de entrega
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia_[ Porcentaje valido acumulado
Véalidos Indiferente 2 6,3 6,3 6,3
De acuerdo 24 75,0 75,0 81,3
Muy de acuerdo 6 18,8 18,8 100,0
Total 32 100,0 100,0
TIEMPO ENTREGA. Informacién por incumplimientos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos En desacuerdo 3 9,4 9,4 9,4
Indiferente 5 15,6 15,6 25,0
De acuerdo 17 53,1 53,1 78,1
Muy de acuerdo 7 219 219 100,0
Total 32 100,0 100,0
CONTRATACION. Importancia
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos De acuerdo 18 56,3 56,3 56,3
Muy de acuerdo 14 43,8 43,8 100,0
Total 32 100,0 100,0
CONTRATACION. Accecibilidad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Véalidos Indiferente 9 28,1 28,1 28,1
De acuerdo 14 43,8 43,8 71,9
Muy de acuerdo 9 28,1 28,1 100,0
Total 32 100,0 100,0
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CONTRATACION. Preparcién del personal

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos En desacuerdo 2 6,3 6,3 6,3
Indiferente 5 15,6 15,6 219
De acuerdo 16 50,0 50,0 719
Muy de acuerdo 9 28,1 28,1 100,0
Total 32 100,0 100,0
SATISFACCION. Con el servicio
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Indiferente 1 3,1 3,1 3,1
De acuerdo 25 78,1 78,1 81,3
Muy de acuerdo 6 18,8 18,8 100,0
Total 32 100,0 100,0
SATISFACCION. Con el producto
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos De acuerdo 27 844 844 84,4
Muy de acuerdo 5 15,6 15,6 100,0
Total 32 100,0 100,0
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Anexos

Anexo 9. Listado de Expertos.

1 Nombre y Apellidos Kc Ka K

2 Ronal Lopez Carballosa. |0,94 1 0,97
Juan José Hernandez

3 Puerto. 0,84 0,9 0,87

4 Marta de Ledn Puerto 0,84 0,95 0,9

5 Leonor Lopez Cabrera. 0,94 0,9 0,92

6 Dinara Pernia Cepero. 0,78 0,85 0,82

7 Mayleixy Alonso Santos. |0,8 0,8 0,8

8 Odalis Sanchez Diaz. 0,8 0,95 0,88
José Luis Romero

9 Cabrera 0,94 0,9 0,92

10 Orlando Diaz LLarena. 0,88 0,85 0,87

11 Omar Montero Olivera. 0,8 0,85 0,83
Maria Elena Rodriguez

12 Fernandez. 0,84 0,8 0,82

13 Abel Alberto Aguila 0,94 0,9 0,92
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Anexos

Anexo 10. Prueba W de Kendall para expertos (Ronda final)

Rangos- Fortalezas

Rango

promedio
F1 4,04
F2 4,04
F3 4,29
F4 2,88
F5 3,21
F6 2,54

Estadisticos de contraste

N 12
W de Kendal? ,307
Chi-cuadrado 18,402
gl 5
Sig. asintot. ,002

a. Coeficiente de concordancia de Kendall

Rangos- Oportunidades

Rango

promedio
o1 3,71
02 3,58
03 2,33
04 3,46
O5 4,50
06 3,42

Estadisticos de contraste

N 12
W de Kendalf ,194
Chi-cuadrado 11,656
gl 5
Sig. asintot. ,040

a. Coeficiente de concordancia de Kendall
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Rangos- Debilidades

Rango

promedio
D1 4,33
D2 3,92
D3 3,92
D4 3,38
D5 3,38
D6 2,08

Estadisticos de contraste

N 12
W de Kendalt ,307
Chi-cuadrado 18,402
al 5
Sig. asintot. ,002

a. Coeficiente de concordancia de Kendall

Rangos-Amenazas

Rango

promedio
Al 4,21
A2 3,25
A3 4,25
A4 1,88
A5 3,54
A6 3,88

Estadisticos de contraste

N 12
W de Kendal? ,325
Chi-cuadrado 19,481
gl 5
Sig. asintot. ,002

a. Coeficiente de concordancia de Kendall
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Anexos

Anexo 11. Matriz de Impactos cruzados por ponderacion.

MATRIZ DE INPACTO CRUZADO POR PONDERACION

MATRIZ o1 02 03 04 05 06 Al A2 A3 A4 A5 A6
F1 3 2 2 2 2 2 3 2 3 1 2 2 13
F2

3 S 2 S 2 2 3 1 3 2 3 S 15
F3 3 3 1 3 3 2 1 2 3 2 3 3 14
F4

2 3 2 3 2 2 2 3 1 3 2 3 14
F5 3 2 2 3 3 2 2 1 3 2 1 2 11
F6 2 3 2 2 2 3 2 2 2 3 3 3 15
D1 3 1 1 3 3 1 3 1 1 3 1 3 12
D2 1 2 2 2 2 1 1 1 1 3 2 2 10
D3 2 2 2 1 1 1 2 1 1 3 1 2 10
D4 2 1 1 3 2 11 2 1 1 3 2 3 12
D5 3 1 2 & 1 2 2 1 1 2 2 2 10
D6 2 1 3 1 2 2 1 1 1 3 2 2 10

24 17 21 30 24 30 29 24 22 29 25 31 452

MATRIZ OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS 86 82
DEBILIDADES 74 64
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Anexo 12. Datos estadisticos para la elaboraciéon de matriz BCG.

Afo: 2018
% de

Calidad t MERCADO TOTAL | Participacion |  Ingresos 2017 2018 % de Crecimiento
P 35 Bolsa 1455,33 0,02 549396,13 80505,64 88127,17 9,00
P 35 Granel 1811,28 0,03 873534,78| 342312,23| 391271,16 14,00
PP 25 Bolsa 9976,14 70571,28 0,14| 2440533,08 74052,12 77099,07 4,00
PP 25 Granel 54973,73 0,78| 6450391,33 84125,84 74711,58 -11,00
PP 350 Bolsa (saco) 2207,45 0,03| 176306,898 3607,83 100,00

Participacion relativa de Crecimiento del

Productos mercado Ingresos $ | mercado %
Puros 0.05 1422930.91 23.00%
Mezclados 0.95 9067231.31 93.00%
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