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SINTESIS

El presente trabajo titulado: “El Subsistema de Mercadotecnia en el
Perfeccionamiento Empresarial de la Empresa Agroindustrial Eladio Machin” tiene
como objetivo disefiar una estrategia de negocio, afin a los principios del
Perfeccionamiento Empresarial, que facilite a la entidad alcanzar los niveles necesarios

de eficiencia y eficacia en su gestion comercial.

Por la importancia de desarrollar organizaciones basadas en las premisas de ofrecer a
los clientes lo que ellos demandan y una disposicion a la mejora e innovacion
continuada, ademas de la insercion de estas al entorno econdémico, cada vez mas
exigente en términos de calidad, nivel de servicios y costos de los productos, se decide

desarrollar este trabajo.

El procedimiento utilizado para la elaboracion del plan de negocios fue el desarrollado
por Kotler, consultandose bibliografia sobre los puntos de vista de diversos autores. Se
utilizé el trabajo de grupo, la observacion directa, la consulta de expertos, la tormenta

de ideas, revision de registros contables, documentacion técnica y economica.

La investigacion realizada demostr6 que es posible atemperar las técnicas y
procedimientos recomendados por los clasicos para desarrollar el plan de negocios y
fomentar en la empresa una cultura de gestién comercial dirigida a la satisfaccion de las

expectativas de los clientes.

Palabras clave: Subsistema, Mercadotecnia, disefiar, estrategia, plan de negocios
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INTRODUCCION

1.1. Antecedentes

Al valorar la situacién cubana hasta hace unas décadas atras, se puede constatar que
la realidad empresarial era bien distinta a la que hoy se vive, pues se desenvolvia bajo
condiciones de estabilidad y predictivilidad casi absolutas, lo cual estaba determinado
por la existencia de relaciones econdémicas favorables basadas en las relaciones de
intercambio de todo tipo que se realizaban en lo fundamental con la comunidad
socialista. Esto propiciaba circunstancias beneficiosas para las partes; unido a un clima

sociopolitico estable y con competencia minima.

Esta realidad anteriormente descrita no exigia que los gerentes estuvieran al tanto de la
evolucién y comportamiento del entorno para tomar sus decisiones, pues este se
mantenia bastante estable sin la ocurrencia de cambios significativos, entonces su
mayor preocupacion y esfuerzo estaba centrado en realizar aquellas modificaciones

internas que garantizaran cierto nivel de eficiencia.

Es asi como durante estos afios para lograr esta eficiencia se tratd de alcanzar una
cultura en las organizaciones enfocadas a la obtencion de mayores resultados,

haciendo un uso mas racional de los recursos.

Ya, a finales de la década del 80 y principios del 90, las cosas se tornaron bien distintas
y ese entorno estable deja de serlo, el clima de estabilidad politico social deja de ser
favorable y las relaciones econémicas con el extranjero tomaron otro matiz. Todo esto
fue consecuencia de los cambios ocurridos en Europa del Este unido a las diferencias
internas que ya existian y la intensificacion de las presiones del enemigo del pais.

(Revista de Informacion Cientifico Técnica. Vol.6 (2003)

Asi ocurre un cambio de la mentalidad y actitud acorde a las exigencias actuales, que
precisan la opcion de un liderazgo estratégico que responda efectivamente a los
objetivos trazados por la direccion del pais, se dirigen las actividades en las
organizaciones junto a los hombres que la integran, buscando la mayor participacion y

compromiso, desarrollando una nueva cultura donde los valores compartidos por todos
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sus miembros permitan la flexibilidad necesaria para ir moldeando sus compromisos de
acuerdo a las exigencias de la realidad existentes. (Estado de Resultado. Cierre Afio

2009) Estado Financieros Afio 2009. Informe de Desempefio Empresarial Afio 2009).

De esta forma podran anticiparse a los cambios y protegerse de las amenazas que
puedan existir y aprovechar al maximo las oportunidades, desarrollar un pensamiento
creativo y poner en marcha nuevas soluciones, analizando a profundidad cada
problema, evento y situacién concreta, descomponiéndolo en sus partes y descubriendo
sus significados y relaciones, volviendo a integrarlo para maximizar sus ventajas. Solo
asi se podran alcanzar los niveles de complejidad adecuados que permitan poder

exhibir resultados a la altura de lo que exige el mundo actual.

1.2. Justificacion del estudio

La crisis que ha venido padeciendo la economia en estos ultimos afios ha puesto de
manifiesto la necesidad de mejorar la competitividad de las empresas. El entorno
econdmico, cada vez mas exigente en términos de calidad, nivel de servicios y costos
de los productos requiere una mayor orientacion de las organizaciones empresariales
hacia el cliente y una predisposicion a la mejora e innovacion continuada. (Arias. 2004,
Bueno 1993).

En este orden el sistema empresarial cubano se enmarca. La empresa cubana no se ha
podido mantener ajena a estas nuevas exigencias y esta obligada a la busqueda de
respuestas rapidas que derivan de las necesidades permanentes de adaptacion a los
cambios del entorno como la alternativa clave para elevar su eficiencia y eficacia.
Debido a las transformaciones que en el orden econdémico se han producido en el
proceso de Perfeccionamiento Empresarial. (Estado de Resultado. Cierre Afio 2009,

Estado Financieros Afio 2009)

Para alcanzar el éxito es imprescindible conocer cual es la situacion actual de la
empresa, especialmente en aquellos puntos débiles que puedan impedir el
mantenimiento de las ventajas competitivas, en el pasado, o que suponen barreras para
sus consecuencias futuras y un claro liderazgo de la alta direccién responsable en el

establecimiento de los objetivos basicos a alcanzar.
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Una orientaciéon de la organizacion hacia los procesos supone el redisefio de los
mismos (innovacion de procesos), para enlazar unos con otros las distintas funciones e

informaciones.

Todo lo anterior fundamenta la necesidad de un estudio o investigacion encaminada a
desarrollar organizaciones basadas en las premisas de ofrecer a los clientes lo que

ellos demandan.

Es por ello que la Empresa Agroindustrial, ubicada en el municipio de Cumanayagua en
la actual provincia de Cienfuegos, esta necesitada de una estrategia de negocio, para
proyectarse de forma tal que logre la premisa de ofrecer a los clientes lo que estos
demandan, pues sus directivos no conocen la posicion de la Empresa en el mercado, ni
han desarrollado un plan de negocios factible que le permita conocer dicha posicion.
(Decreto Ley 187/98: 1998)

1.3. Problema de Investigacion

La insuficiente Gestion con enfoque estratégico que no le permite a la Empresa
Agroindustrial lograr una adecuada comercializacion de sus productos de manera que

logre elevados niveles de satisfaccion con sus clientes.

1.4. Objetivo General

Disefiar una estrategia de negocio, afin a los principios del Perfeccionamiento
Empresarial, que facilite a la entidad alcanzar los niveles necesarios de eficiencia y

eficacia en su gestion comercial.

1.4.1. Objetivos especificos

1. Identificar los antecedentes tedricos que se adecuen al establecimiento de la
estrategia de negocio afin a los principios del perfeccionamiento empresarial.
Evaluar las condiciones generales que permitan establecer la estrategia de negocio.

3. Diagnosticar las condiciones especificas de la empresa para el establecimiento del

plan de negocio.



1.5. Hipétesis de la Investigacion

Es posible establecer una estrategia que defina las alternativas para orientar las

acciones de gestion comercial de la organizacion en funcion del conocimiento del

mercado.

1.6. Disefio Metodoldgico de la Investigacion

Se propone para la realizacibn de la presente investigacion el procedimiento

desarrollado por Kotler para la elaboracion de un plan de negocios que recorre todos

los aspectos de un proyecto.

Tarea No. 1: Resumen ejecutivo.

Tarea No.2: Andlisis del sector.

Tarea No.3: Analisis e investigacion de mercadeo.

Tarea No.4: Plan de marketing y ventas.

Tarea No.5: Plan de operaciones / produccion.

Tarea No.6: Organizacion y R. Humanos.

Tarea No.7: Plan econdmico-financiero.

Tarea No.8: Plan de expansion o salida.

Los capitulos que se desarrollaran en el plan incluyen:

resumen ejecutivo,
introduccion,

analisis e investigacion de mercado,
analisis DAFO,

estudio de la competencia,
estrategia,

factores criticos de éxito,
plan de marketing,
recursos humanos,
tecnologia de produccion,
recursos e inversiones,

factibilidad técnica,



o factibilidad econémica,
o factibilidad financiera,
¢ analisis sensitivo,

e direccién y gerencia,

e conclusiones y anexos.

1.7. Beneficios esperados

Lograr que la Empresa Agroindustrial “Eladio Machin” alcance los niveles necesarios de
eficiencia y eficacia en su gestibn comercial a partir de la ejecucion de las alternativas
propuestas en la estrategia de negocio, afin a los principios del Perfeccionamiento
Empresarial.

1.8. Limites del alcance de lainvestigacién

La investigacion abarca la Empresa Agroindustrial Eladio Machin perteneciente al
municipio de Cumanayagua pudiéndose insertar el plan de negocios en el sistema
empresarial facilitando a la entidad alcanzar los niveles necesarios de eficiencia 'y

eficacia en su gestion comercial.



DESARROLLO

2.1. El Subsistema de Mercadotecnia en el Perfeccionamiento Empresarial.

El trabajo se enmarca en el establecimiento de una estrategia que defina las
alternativas para orientar las acciones de gestion comercial de la organizacion en

funcion del conocimiento del mercado, en La Empresa Agroindustrial “Eladio Machin”.

2.1.1 Valoracion del contexto local, nacional y mundial.

El perfeccionamiento empresarial constituye una respuesta para enfrentar los retos del
mercado internacional, y ha puesto a reflexionar a los empresarios en torno al papel de
la mercadotecnia como filosofia empresarial y como estructuracion de las funciones

relacionadas con la comercializacion.

Las empresas se mueven hoy dia en un contexto sumamente dificil pues son muchos
variados los competidores, por lo que el entorno competitivo cada vez se fortalece y
amplia mas, ya que es cambiante y turbulento y las fronteras econdémicas entre los

paises van desapareciendo, al imponerse la globalizacion.

Precisamente, como respuesta a estos cambios, las tendencias del Marketing, han
tenido que ir evolucionando para buscar un mayor nivel de desarrollo y crecimiento de

las Organizaciones Empresariales. (Koontz, 1998)

Mirando al mundo que nos rodea no podemos dejar de percibir los cambios cada vez
mas rapidos y espectaculares que en el mismo se producen, de los cuales no escapa el
ambito de los negocios y las organizaciones, es por ello que los encargados de
gerencialas tendran que evolucionar de forma agil para manifestar estos cambios y no

solo esto, sino, adelantarse a ellos.

“La mercadotecnia tiene que ser la filosofia de la empresa, segun la satisfaccion de las
necesidades de los clientes es la justificacion econdémica y social de su existencia, y en
consecuencias todas las actividades de la empresa deben tender a determinar esas
necesidades y luego a satisfacerlas para obtener una utilidad creciente, de forma
estable en el largo plazo” (Decreto Ley 187/98: 1998).
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La mercadotecnia, por tanto tal como se expone en el documento antes mencionado,
implica un conjunto de funciones empresariales, y por ende de estructuras idoneas para
su acometimiento. (Estado de Resultado. Cierre Afio 2009, Estado Financieros Afio
2009)

Una mirada sobre el estado actual de la mercadotecnia en Cuba en los inicios del siglo
XXl nos lleva a reflexionar acerca de las circunstancias originadas por los
acontecimientos que estremecieron el campo socialista a finales de la década del
ochenta: La pérdida para Cuba de sus mercados con el consiguiente esfuerzo realizado
para la busqueda y adquisicion de otros nuevos para sus producciones; se produjeron
cambios en las filosofias empresariales existentes en el pais, y a los diferentes puntos
de partidas para algunos de los principales sectores de la economia que permitan
delinear algunas de las tareas que deben ser asumidas por la mercadotecnia en los
préximos afos. (Estado de Resultado. Cierre Afio 2009, Estado Financieros Afio 2009).

Informe de Desempefio Empresarial Aiio 2009)

Ademas de constituir una filosofia empresarial, la mercadotecnia debe concentrarse en
un proceso de gestidon que permita planificar y ejecutar la concepcion del producto,
precio, distribucion y promocion de los bienes y servicios que garanticen el valor para el

consumidor final y permitan crear una creciente eficiencia empresarial.

Algunas de las tendencias de la mercadotecnia en Cuba van de los cambios de
perspectivas empresariales como de un enfoque dirigido a la produccion y las ventas
hacia uno dirigido hacia el mercado, los clientes y los consumidores, no se trata de
vender, explotar o comercializar aquello que el pais es capaz de producir, sino de
aquello que demanda el mercado y que es lo que se puede producir. (Estado de
Resultado. Cierre Afio 2009, Estado Financieros Afio 2009, Informe de Desempeiio

Empresarial Afio 2009)

Algunas de las tendencia del marketing en Cuba van de los cambios de perspectivas
empresariales como de un enfoque dirigido a la produccion y las ventas hacia uno
dirigido hacia el mercado, los clientes y los consumidores, no se trata de vender,
explotar o comercializar aquello que el pais es capaz de producir, sino de aquello que

demanda el mercado y que es lo que se puede producir.
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La Empresa Agroindustrial Eladio Machin tiene como perspectivas comercializar

respetando los parametros de comercializacion y ganar calidad en sus productos

2.1.2. Estado actual del conocimiento del problema de investigacion

En la direccion estatal cubana debe fomentarse una cultura organizacional. (Analisis de
la Situacion de la fuerza laboral Afio 2009, Informe de Desempefio Empresarial Afio
2009) que lleve implicita esta nueva filosofia, que ademas contribuya a eliminar los
problemas que hasta hoy han prevalecido como es. La plantacion es responsabilidad de
un numero reducido de personas no hay sistematicidad en la planificacion siendo
marcado el proceso operativo y poco habitual la proyeccién a mediano y a largo plazo,
no se consideran los movimientos del entorno. (Arias, 2004, Bueno 1993, Godet) y se
ve a la empresa como un elemento aislado y no en sistemas con el resto de los
elementos que integra la macroeconomia , un proceso que llevara al desarrollo de esta
cultura, lo sera sin duda, el Perfeccionamiento Empresarial, que marcara la pautas para

el desarrollo de la estrategia en Cuba.

Por lo que resulta necesario a los efectos del objetivo de la presente investigacion
profundizar en el enfoque tedrico de marketing que se abordara en el desarrollo de la

misma.

La revision bibliografica permite constatar que el marketing de hoy dia, como enfoque la
actividad empresarial, ha ampliado su campo de accion y su concepto, se basa en dos
pilares fundamentales: El primero es que toda la planificacion, la politica y
funcionamiento de una empresa debe orientarse hacia el cliente. El segundo es tratar
de alcanzar los objetivos organizaciones propuestos, fundamentalmente aumentar las
cifras de ventas de las empresas para obtener otros beneficios. Dominguez , José

Antonio y col, 1995, Harrington, Horowitz, Kotler, 1989)

Posiblemente ningln otro término, sea tan propenso a crear tantas definiciones como
las que genera el Marketing. Inclusive se ha llegado a decir que el Marketing tiene como

anico objetivo crear demanda con el fin declarado de elevar las ventas. (Mufiiz ,2004)

Nada mas alejado de la verdad. La clave fundamental para comprender el Marketing

consiste en asimilar que el mismo solamente identifica las necesidades y orienta las
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demandas, satisfaciéndolas a través de un intercambio beneficioso para ambas partes
implicadas. (Mufiiz ,2004)

Dentro del Marketing se hace necesario considerar las nuevas tendencias y las

peculiaridades que se le imponen a las empresas en la actualidad.
La Necesidad del Perfeccionamiento Empresarial en Cuba

El Perfeccionamiento Empresarial es un hito esencial en el actual momento de
desarrollo de la economia cubana. Constituye una de las vias importantes para “anclar”
el Socialismo en las bases de la Empresa. Orientaciones para el desarrollo del
subsistema de Mercadotecnia en el perfeccionamiento empresarial. (Decreto Ley
187/98; 1998, Decreto Ley No. 15/92. 1992). E implementar enormes reservas de
eficacia y eficiencia en los procesos productivos. Su impacto en la estructura
organizacional de las instituciones y entidades sera notable, al igual que en la calidad
de vida del pueblo. El Perfeccionamiento Empresarial repercutird favorablemente en el
contenido de las relaciones del individuo con la sociedad e impregnara solidez a la
competitividad y excelencia de la empresa socialista. (Revista de Informacion Cientifico
Técnica. Vol. 6 2003)

El Perfeccionamiento Empresarial deberd conducir a que la innovacion y la actividad de
gestion tecnoldgica a ella asociada, se conviertan en elementos esenciales para la
direccion de las empresas. La innovacion tecnolégica debe estar presente, como un
elemento basico, en el disefio de la estrategia y en las acciones que de ellas se deriven.

(Revista de Informacion Cientifico Técnica. Vol. 6 2003)

Como es conocido por todos, las bases generales del Perfeccionamiento Empresarial
definen las caracteristicas fundamentales del sistema de direccion y gestiéon empresarial
de la empresa, las facultades concedidas y a sus Organos superiores de direccion
empresarial, los principales enmarcamientos para la accion y los procedimientos
generales de la actuacién. Orientaciones para el desarrollo del subsistema de
Mercadotecnia en el perfeccionamiento empresarial. (Decreto Ley 187/98 1998,Decreto
Ley No. 15/92 1992)..

El Perfeccionamiento Empresarial podemos plantear que tiene como objetivo central

incrementar al maximo su eficiencia y competitividad, sobre la base de otorgarle las
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facultades y establecer las politicas, principios y procedimientos, que propendan al
desarrollo de la iniciativa, la creatividad y la responsabilidad de todos los jefes y
trabajadores. Orientaciones para el desarrollo del subsistema de Mercadotecnia en el
perfeccionamiento empresarial. (Decreto Ley 187/98 1998, Decreto Ley No. 15/92
1992).

Teniendo como base lo antes planteado sobre el Perfeccionamiento Empresarial se
convierte que la empresa estatal es el eslabon fundamental de la economia, tratando un
potencial de eficiencia, autoridad y efectividad. Las decisiones que deben ser tomadas
centralmente por el gobierno, con aquellas que deben descentralizarse en la empresa.
Cada organizacion recibe el nivel de autoridad que necesita y acorde a ello, se le
exigen las responsabilidades correspondientes. No se trasladan estructuras, ni sistemas
de una entidad a otra, sino de acuerdo a sus caracteristicas y a los principios,
enmarcados y procedimientos establecidos. Todas las medidas organizativas que se
puedan adoptar, tienen que guardar la necesaria integridad. Orientaciones para el
desarrollo del subsistema de Mercadotecnia en el perfeccionamiento empresarial.
(Decreto Ley 187/98 1998, Decreto Ley No. 15/92 1992).

El perfeccionamiento es el fundamento en el autofinanciamiento empresarial, lo que
exige que la empresa sus gastos con sus ingresos generen un margen de utilidades.
Los cuadros de direccion juegan un papel fundamental en la consecucion de los
objetivos en el proceso de implantacion del Sistema de Gestion Empresarial, dado que
sus habilidades, constante preparacién, entrenamiento para el cambio, asi como la
constancia en la evaluacion de los resultados, contribuye decisivamente al logro de las
metas propuestas y a la creacién de la responsabilidad colectiva por el éxito de dicho
proceso. Orientaciones para el desarrollo del subsistema de Mercadotecnia en el
perfeccionamiento empresarial. (Decreto Ley 187/98 1998, Decreto Ley No. 15/92
1992).

La atencién al hombre y su motivacion constituye la base que sustenta el sistema,
siendo necesario implementarla tanto en lo relativo a sus condiciones de vida y de
trabajo como en cuanto a su participacion en la direccidn y gestion empresarial,
creando un clima de trabajo adecuado, ayuda y cooperacion entre todos los

trabajadores, asi se fortalecen las relaciones entre la Direccion Empresarial, el
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Sindicato, el Partido y la UJC de la empresa, basadas en el respeto mutuo, la
cooperacion y el analisis de los problemas con filosofia colectiva, en la lucha por el

objetivo comun, de cumplir las metas productivas y de servicios con la mayor eficiencia.

El Perfeccionamiento Empresarial es un proceso de mejora continua y gestion interna
de la empresa, que posibilita lograr de forma sistematica, un alto desempefio para

producir bienes o prestar servicios competitivos.

Con la nueva filosofia que entrafa el Perfeccionamiento Empresarial, de incrementar la
eficiencia y ser competitivos, se llega a pensar primero que todo, es ser capaz de
proyectarse correctamente, definir claramente cuéles son los objetivos béasicos que
deben trazarse y de qué forma se puede insertar a la empresa cubana, en la economia
mundial. (Estado de Resultado. Cierre Afio 2009, Estado Financieros Afio 2009, Informe

de Desempefio Empresarial Afio 2009).

El marketing en el Perfeccionamiento Empresarial

El marketing es una filosofia de la empresa, segun la satisfaccion de las necesidades
de los clientes es la justificacion econdémica y social de su existencia y, en consecuencia
todas las actividades de la empresa deben tender a determinar esas necesidades y
luego a satisfacerlas para obtener una utilidad creciente, de forma estable en el largo
plazo. (Decreto Ley 187/98 1998)

El marketing, por tanto como se expone en el documento antes mencionado, implica un
conjunto de funciones empresariales, y por ende de estructuras idoneas para su
acometimiento. (Decreto Ley 187/98 1998).

Ademas de constituir una filosofia empresarial, la mercadotecnia debe concentrarse en
un proceso de gestion que permita planificar y ejecutar la concepcion del producto,
precio, distribucion y promocion de los bienes y servicios que garanticen el valor para el
consumidor final y permitan crear una creciente eficiencia empresarial. (Armas, Ayala
2004 Boxwel, 1994, Castillo)

Adoptando un enfoque cronolégico para analizar la evolucion del concepto de marketing
con el paso los afios, se escoge la definicion dada por la American Marketing
Association, que dice: “Marketing es el proceso de la planificacion y ejecucion de la

concepcion, fijacion de precio, promocion y distribucién de ideas, bienes y servicios,
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para crear intercambios que satisfagan los objetivos de los individuos y de la

organizaciones”.( Kotler, 1995).

Por su parte, Santesmases en 1991concibe el marketing no como un proceso sino
como actitud, posicién o filosofia empresarial y define el marketing como “modo de
concebir y ejecutar la relacion de intercambio, con la finalidad de que sea satisfactoria a
las dos partes que intervienen y a la sociedad, mediante el desarrollo, valoracion,
distribucion y promocion, por una de las partes, de los bienes, servicios o ideas que la

otra parte necesita” (Zapata, 1995).

Obsérvese que la forma de concebir al marketing de los estudiosos europeos se
concentra mas en el cliente pues es necesario identificar sus necesidades para

después satisfacerlas.

En una definicién social, el papel del marketing es "proporcionar un nivel de vida mas
alto". Marketing es un proceso social a traveés del cual individuos y grupos obtienen lo
que necesitan y lo que desean mediante la creacion, oferta y libre intercambio de
productos y servicios valiosos con otros. (Ramos, 2002/03, Ronda, 2003
Strategor,1995, Mintzberg, 1989, Porter, 1990).

En una definicion gerencial, Peter Drucker (2004) dice: “Supongo que siempre habra
cierta necesidad de vender, pero el objeto del marketing es volver superflua la actividad
de vender. El propésito del marketing es conocer y entender al cliente tan bien que el
producto o servicio se ajuste perfectamente a él y se venda solo. En teoria, el resultado
del marketing debe ser un cliente que esta listo para comprar. Lo Unico que se necesita

es poner a disposicién el producto o servicio”. (Druker, 2004, Fisher, Gimbert, 1998).

Siguiendo el enfoque cronolégico en el andlisis del concepto de marketing tomandose
como ejemplo la dada por Kotler en (1992) donde puede notarse el avance conceptual
con relacion a la de la American Marketing Association en 1985 en cuanto al papel
social del marketing y de la empresa. En el se reconoce el enfoque filoséfico
empresarial del marketing como proceso de gestion, pero fundamentado en un
concepto funcional al nivel de las definiciones de los 80 muy similar al concepto dado

por la American Marketing Association en 1985 y llegan a definir funciones especificas,
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claramente delimitadas que corresponden cumplir al subsistema de marketing en la
empresa. (Kotler, 1995, Lambin, 1994, Nogueira, Medina 2004, Tajada, 1995)

El marketing implica conocimiento del ser humano y su comportamiento, es decir de
todo aquello que motiva el quehacer del ser humano, y entre ello el aspecto psicoldgico,
es de suma importancia en los momentos que vive nuestro pais, se hace muy
importante este conocimiento para lograr el despliegue de la energia y creatividad, que
el factor humano puede aportar para el logro de las metas propuestas. (Majluf, 1991,
Majluf, 1991, Odiorne, 1995, Thompson, 1994, Ramos, 2002/03, Ramos. DEADE,
2002/03.)

El marketing como toda disciplina se ha ido cambiando y enriqueciendo como hoy en
dia el mayor esfuerzo del marketing es trabajar en las relaciones de la empresa y sus
clientes todos aquellos clientes (intermediarios, publicos, suministradores y otros) que
constituyen a un intercambio mutuamente beneficioso entre ofertas y clientes a esta
etapa de desarrollo del marketing, algunos tedricos la llaman marketing relacional.
(Montanero y Leon. (09.11.10) Ramos, 2002/03, Ramos, 2002/03.)

Enfoque Estratégico del Marketing

Para que la empresa pueda aprovechar todas las oportunidades que le ofrece el
entorno, superando las amenazas del mismo, haciendo frente a los retos constantes
gue se le presentan. Se le pide que tome decisiones en el presente pero teniendo en
cuenta como pueden afectar nuestras acciones al futuro de la empresa, contemplando
los cambios que se prevé que surjan en el entorno y aprovechando al maximo los
recursos internos de los que dispone y que han de representar una ventaja competitiva

clave con respecto a la competencia. (Heinz, 1990, Heredia, 1990)

Asi pues, el marketing estratégico es indispensable para que la empresa pueda, no soélo
sobrevivir, sino posicionarse en un lugar destacado en el futuro. Manifiesta ademas
que.” Hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar fuertes y continuos
cambios, no solo del entorno, sino también sociales, medios tecnoldgicos, nuevas
regularizaciones y legislaciones, recursos de capital...”. Es necesario, pues, tomar
decisiones dentro del ambito empresarial para poder adaptarse a este cambiante y

complejo mundo. Este proceso recibe la denominacién de direccidén estratégica, que
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definida como (el arte y la ciencia de poner en practica y desarrollar todos los
potenciales de una empresa, que le aseguren una supervivencia a largo plazo y a ser

posible beneficiosa. (Acevedo, 1994, Amat. y Kaiser, 1990. Cristian)

Es importante recordar que la estrategia tiene que ir siempre en la mano de la
innovacién y la creacion de valor afiadido. No se crea una éptica mas, sino que se

aporta un valor afiadido a lo que existia en ese momento.

Cualquier empresa que desee tener éxito y busque beneficios, debe someterse a un
sistema formal de direccidén estratégica. La empresa debe comprometerse con él, no
s6lo para obtener los niveles mas altos de rentabilidad sino para no estar abocada a un

fracaso seguro. (Albrecht, 1994)

El marketing estratégico estd para dar soluciones y ayudar a la hora de tomar
decisiones con una carga social y econémica mucho mas positiva de la que tiene en
estos momentos en el ambito Politico, segun Rafael Mufiz Gonzélez Presidente de
Foro Internacional de Marketing. (Albrecht, 1994)

2.1.3. Carencia que se quiere llenar con la investigacion

La falta de profundidad en el enfoque tedrico de la gestion de negocios, que le impide a

la Empresa trazarse estrategias para orientar las acciones a este fin.

2.2. Planeacion Estratégica.
2.2.1. Planeacion estratégica.

Se define como proceso de planeacion estratégica “al programa general de accién y
despliegue de recursos para lograr objetivos completos” ...“el programa de objetivos de
una organizacién y sus cambios, recursos utilizados para obtener estos objetivos y
politicas que gobiernan la adquisicion, uso y disposicidbn de estos recursos, la
determinacion de los objetivos a largo plazo de una organizacion y la adopcion de
cursos de accién y asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estas metas”
(Bueno ,1993,Planeacion Estratégica Afios 2005 — 2010, Horowitz) aungue no existe un

criterio unificado, la mayoria de los autores consultados coinciden en que la planeacion
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estratégica consiste en un proceso que se retroalimenta constantemente, y que pasa

sucesivamente por tres fases, las cuales Godet (1990) define como:
Fase estratégica

Se determinan la mision y los objetivos del centro a través de la identificacion de sus
puntos fuertes y débiles, mediante la realizacion de un diagnostico interno, asi como de
las amenazas y oportunidades derivadas del entorno cambiante que lo rodea.

a) Fase Operativa

Realiza la programacién de las acciones y la coordinaciéon de los esfuerzos para

alcanzar los objetivos.
b) Presupuestada

Asignan los recursos correspondientes a los objetivos de desarrollo, compromisos y
responsabilidades, el analisis de los resultados y el control. Sintesis todo el proceso de
planeacion consiste en “estudiar para decidir en el presente que hacer, en el futuro,

como hacerlo, cuando hacerlo y quien lo har4.” (Godet)

Comparacion entre el marketing Estratégico y Operativo (Meguzzato, 1995,
Mintzberg, 1994, Mintzberg, 1988, Morrisey, 1993, Noori, y Rusell, 2000.)

MARKETING ESTRATEGICO MARKETING OPERACIONAL
Es la mente de la Empresa Brazo comercial de la Empresa
Detecta necesidades y servicios a cubrir Conquista de Mercados existente.

Investiga productos y Mercados identificando  Alcanza cuotas de Mercados prefijados
el atractivo de estos

Descubre las ventajas competitivas Trabaja con los productos, punto de venta,
precio y promocion.

Hace previsiones globales Se cifie el presupuesto de Marketing
En un plazo medio - largo En un plazo corto - medio.

Por la velocidad de los cambios del entorno se hace necesario que el marketing
estratégico debe buscar estrategia soélida, crear un sistema de vigilancia del entorno,

buscar las capacidades adaptacion al cambio y renovar los productos — mercados. De
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igual forma llega a un consenso en enmarcar dentro de la fase estratégica el analisis de
la cartera de producto o negocios de la organizacién, donde se define la posicion
estratégica de los mismos en funcién del porvenir de las actividades en las que se

encuentra la institucion. (Porter, 1998 Quin, 1996).

La organizacién, en su totalidad, puede considerarse como una cartera de productos
(negocios), y un paso clave de la planeacion estratégica es una evaluacion de los
productos individuales de esa cartera, el andlisis de la cartera se efectla para identificar
el estado actual de cada producto (negocio) y determinar su papel futuro en la
organizacion. Esa evaluacion proporciona asi mismo, una guia a la direccién al disefiar

las estrategias y tacticas para cada producto. (Ramos, 2002/03.)

La direccion de la organizacién siempre cuenta con recursos limitados para el desarrollo
de cada uno de sus productos, en consecuencia, necesita saber como asignarlos, De
esta forma, el andlisis de cartera tiene como objetivo ayudar a la direccion en la toma
de decisiones sobre cuéles productos han de ser estimulados para continuar su
desarrollo o crecimiento, a cuales hay que conservar y cuales es preciso descontar.
(Porter, 1998, Quin, 1996, Ramos, R. 2002/03.)

La estrategia es un proceso que busca definir un angulo competitivo a favor del cliente y
en contra de la competencia -es de afuera hacia adentro; la planeacion tipicamente es
un proceso de adentro hacia afuera. (Porter, 1998, Quin, 1996, Ramos, 2002/03.)

De lo més relevante los comentarios de Porter, esta la utilizacion abundante de un
|éxico propio de un mercado y que confirma que el ejercicio del marketing es un
ejercicio de estrategia de negocios. Es decir, una estrategia es contundente sélo si esta
enfocada al mercado, y un esfuerzo de marketing es contundente solo si tiene un origen
estratégico. Sallenave, Jean, P. (1992), /s.p/ Steiner, George A. (1996), 360 pp. Stoner,
James., /s.al, Is.p/

Porter habla de Posicionamiento -término acufiado por los mercado logo Ries y Jack
Trout-. Habla de Proposicion de Valor, de Diferenciacion, de Relaciones con Clientes.
(Sallenave, 1992, Steiner, 1996, Stoner,)

A continuacion se presenta un resumen de los Seis Principios del Posicionamiento

Estratégico segun Porter. (Sallenave, 1992, Steiner, George, 1996 Stoner)
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1.- "Lo primero es tener la meta correcta: incrementar el retorno sobre la inversion a
largo plazo. Sélo al fundamentar la estrategia en la rentabilidad sustentada, se generara
un valor econémico real. El valor econémico es creado cuando los clientes estan
dispuestos a pagar un precio por un producto o servicio que excede el costo de

producirlo".

Este punto confirma que en los negocios se esta y se quiere estar por las utilidades que
generan. A este respecto la critica mas constante hacia Porter es su afirmacion de que
las utilidades son producto de una ventaja competitiva sustentable; y sus criticos
cuestionan la sustentabilidad frente a la flexibilidad de buscar ventajas nuevas antes de

gue se erosionen.

2.- "La estrategia de la compafia le debe hacer posible transmitir una propuesta de
valor, o establecer beneficios, diferentes a los que ofrece la competencia. La estrategia,
entonces, no es ni una busqueda por la mejor manera de competir ni un esfuerzo para
ser todo para cada cliente. La estrategia define una manera de competir que
proporciona un valor Unico en un conjunto de usos especificos o para un grupo de

clientes".
La diferenciacion es el corazén del marketing. Ser el Gnico es mejor que ser el mejor.

3.- "La estrategia necesita reflejarse en una cadena de valor distintiva. Para establecer
una ventaja competitiva sostenible, la compafia debe configurar la manera en que
conduce sus procesos (manufactura, logistica, entrega, marketing, etc.) de manera

distinta a la de sus rivales y que sea adaptable a su propuesta de valor".

Aqui Porter lleva la diferenciacion en la propuesta de valor - mas enfocada al cliente
externo-, a la ejecucion, procesos y formas de trabajo -parte interna, para lograr que

efectivamente se cumpla con la promesa.

4.- "Las estrategias robustas involucran sacrificios. La compafiia debe renunciar a
algunos productos, servicios o0 actividades con el fin de ser diferente. Estos
intercambios, son los que verdaderamente distinguen a la compafiia. Cuando algun
mejoramiento en el producto o en la cadena de valor no requiere de sacrificios,
frecuentemente se convierten en las mejores y nuevas practicas imitables, porque los

competidores también lo haran sin realizar algun tipo de sacrificio".
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Este punto confirma "La Ley del Sacrificio", practica comun en el marketing y que se

aplica por las empresas mas exitosas del planeta. O se es una cosa o se es otra.

5.- "La estrategia define como encajan todos los elementos de una compafia. Una
estrategia involucra tomar decisiones a través de la cadena de valor y que todas las
actividades de la compafiia se refuercen mutuamente. El disefio del producto, por
ejemplo, debe reforzar al proceso de manufactura, y ambos deben influenciar la manera
en que se conduce el servicio post-venta. Este encajamiento no sélo incrementa la

ventaja competitiva, también hace que la estrategia sea mas dificil de imitar".

Equipos de personas compiten con otros equipos. En la medida que se integre el
equipo, la cadena, la perspectiva y las necesidades del Gltimo consumidor, se podran

disefar esfuerzos conjuntos afinados al mercado, el destino final de cualquier producto.

6.- "La estrategia involucra continuidad de direccion. Una compafia debe definir
distintivamente su propuesta de valor, aln y que esto signifique dejar a un lado ciertas
oportunidades. Sin continuidad, es dificil para las compafiias desarrollar habilidades
Gnicas o construir reputaciones solidas entre los clientes. La reinvencién corporativa
frecuente, es generalmente una sefial de una pobre planeacion estratégica y una ruta a

la mediocridad."

La consistencia, el enfoque, la repeticion, la claridad de imagen; todos estos son
elementos claves para poderse posicionar en un mundo saturado de mensajes,

productos y marcas.
Proceso de Marketing Estratégico

El proceso de Marketing Estratégico, se desarrolla alrededor de un proceso completo y
articulado en dos grandes fases bésicas e interrelacionadas, la formulaciéon por una
parte, y la implementacion y control por otra Menguzzato y Renau, (1991), existiendo

una gran variedad de metodologia para el proceso.

Se basa en el andlisis de las necesidades de la gente y de las Organizaciones. En
Marketing pensamos que el consumidor no compra un producto o un servicio como tal,
sino la solucién que el producto o servicio puede ofrecer a su necesidad o0 a su deseo

especifico. Las necesidades genéricas siempre son las mismas lo que cambia es la
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manera de satisfacerlas. Esto significa que una necesidad puede estar satisfecha por
diversos productos o servicios o dicho de otra manera por diversas tecnologias que por
otra parte cambian continuamente, esto crea una demanda del producto o Servicio en

cuestion. (Meguzzato, 1995).

La funcion del Marketing Estratégico, es seguir la evolucién de la Demanda y orientar a
la Empresa hacia las oportunidades del Negocio, las que deberan ser atractivas,
adaptadas a sus capacidades de recursos y que ofrezcan un potencial de crecimiento
estable. ( Meguzzato, 1995).

En esencia, las diferentes metodologias para realizar un plan de Marketing Estratégico,
responden a efectuar un analisis estratégico para diagnosticar las condiciones actuales
y futuras que nos permita formular, evaluar y seleccionar las estrategias que se
adecuen a la organizacion e implementarlas con el correspondiente control y evaluacion

que permitan los ajustes necesarios.

La Estrategia de Marketing es un proceso global que esta integrado por tres grandes

partes, estrechamente conectadas. (Ramos, 2002/03, Ronda, Velasquez, 2003)

1) Analisis Estratégico.
2) Formulacion de Estrategias.
3) Plan de Accion.

1) Andlisis estratégico

El andlisis estratégico enmarca el punto de partida para la formulacion de las
estrategias, en el mismo es imprescindible centrar el estudio, en cuatro bésicos:

Valores, mision, vision y diagnéstico, par comenzar el estudio.

Si imaginamos estos conceptos claves formando una piramide en la base de ella
estarian los valores de las personas que forman parte de la empresa y, mas
propiamente, de aquellas personas que tienen poder para tomar decisiones en la

empresa segun Xavier Gimbert, (1998).

Segun el autor los valores constituyen los cimientos sobre los que se edifican los

demas conceptos claves de la empresa. Si los valores constituyen creencias sobre lo
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gue es deseable, valioso y justificable, los valores movilizan y amplifican las energias de
una organizaciéon. Los valores compartidos en una organizacion aseguran el triunfo y
éxito de las estrategias formuladas por los integrantes de la empresa, sin embargo si
éstos estan verdaderamente en contra de los mismos o en su gran mayoria no los
comparten, dificilmente se obtendré lo deseado por su maxima direccion. Es importante
destacar que los valores constituyen el aspecto clave mas dificil de cambiar en una
empresa, puesto que es el que esta mas fuertemente relacionado con la personalidad,

modo de ser y de pensar de sus dirigentes.

Una vez identificados los valores, sobre ellos se erige la mision de la empresa. Esta
constituye el primer principio basico de la direccién estratégica, la cual bien pensada
prepara a la organizacion para enfrentarse al mercado en que piensa insertarse. (Davis,
ISO)

Misién: Propésito o finalidad de tipo socioecondmico de una organizacion, que
establece su direccion e indica sus intensiones de delimitar una posicion empresarial.
La organizacion debe establecer una fuerte identidad y personalidad que la ubique en
gué es, constituyendo el hilo conductor y aglutinador de las diferentes actividades de la

empresa, formando parte del sistema de creencias y valores que inspiran a la empresa.

Es importante destacar que la mision debe ser conocida por todos los miembros de la
organizacion por ser ella el elemento de identificacion con la empresa y de cohesion
entre todos los participantes. En su definicibn debe tenerse en cuenta: definicion del
producto ofertado por la empresa, necesidades del consumidor a satisfacer, definicion
del mercado, tecnologia a utilizar, niveles de produccion y/o distribuciéon de objetivos y
competencia distintiva de la empresa. La amplitud del nimero de variables dara la
amplitud de la mision detallada.

Algunos autores hoy plantean la necesidad de dar prioridad en la definicion de mision a
planteamientos futuros mas que los actuales. (Acevedo, 1994, Bueno, 1993, Godet,
Ishikawa, Koontz, Odiorne, 1995, Ramos, 2002/03.)

Los objetivos generales parten justamente de la definicion de la misién y objeto social
de la empresa: La fijacion de éstos, convierte a la direccion en resultados de conducta-

planeada, representando un compromiso gerencial para producir resultados especificos



21

en un tiempo especifico, constituyendo este paso imprescindible para el proceso de
Direccién Estratégica.

Los objetivos son las metas que se persiguen a escala global y a largo plazo en funcion
de su misiéon, que prescriben un ambito definido y sugieren la direccion a los esfuerzos

del plan de accion de una organizacion, cumpliendo funciones tales como:

e Guiar, incitar y coordinar las decisiones y acciones en el seno de la empresa.

e Proporciona una base de evaluacién y control de los resultados obtenidos.

e Motiva a los miembros de la empresa por el conocimiento, entendimiento y
aceptacion de sus metas en busca de la implicacion de estos.

e Transmite al exterior las intenciones de la empresa, en busca de apoyo de imagen.
(Meguzzato, 1995).

a) Diagndstico estratégico.

El diagnéstico estratégico consta de dos partes, el andlisis externo y el analisis interno
de la organizacion, Andlisis del entorno: Forma de atacar los problemas que nos
brindan el macro y micro entorno. Se trata de descubrir los retos, los impactos,
oportunidades y amenazas que el ambiente externo ofrece a la empresa para su
proyeccion estratégica. Este analisis se interesa por aquellas partes del entorno que
influyen en la empresa que pueden ser relevantes en la definicion de la estrategia y que
la mision no puede controlar. (Acevedo, 1994, Bueno 1993, Godet, Ishikawa, Koontz,
1998, Odiorne, 1995, Ramos, 2002/03.)

A los efectos del analisis externo se distinguen dos niveles en el analisis del entorno: El
entorno general (denominado macro entorno) y el entorno especifico (denominado

micro entorno).

Entorno es todo aquello que es ajeno a la empresa segun Mintzberg (1984). (Mintzberg,
1994, Mintzberg, 1989, Mintzberg, 1988). Sin embargo para los efectos de la estrategia
se puede convenir, que el entorno se refiere a todos aquellos factores externos a la
empresa que tiene una influencia significativa en la estrategia empresarial y que la
misma no puede controlar; de esta forma este analisis externo, se interesa solamente

por aquella parte del entorno que influye de una u otra forma en la empresa
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Macro entorno- Se analizan las tendencias del entorno en forma general en el cual se

insertan la empresa y su industria, pudiéndose subdividir en:

e Dimension sociocultural: creencia, valores actitudes y formas de vida de las
personas que rodean la empresa, asi como las condiciones culturales, ecolégicas,
demogréficas, religiosas, etc).

¢ Dimension econOmica: condiciones econdmicas que caracterizan al entorno y que
tienen su incidencia en el actuar de la empresa.

e Dimension tecnolégica: marco cientifico tecnoldgico que pueden incidir en el
desarrollo de la empresa.

e Dimension politico-legal: factores administrativos, legales y reguladores bajo los

cuales la empresa opera.

Las dimensiones del macro entorno se concentran en un conjunto de variables que son
trabajadas en el Perfil Estratégico del entorno. Con la elaboracion del perfil estratégico
podemos detectar y descubrir facilmente las oportunidades y amenazas que pueden

incidir en el actuar empresarial.

Entorno general se refiere al medio externo que rodea la empresa desde una
perspectiva genérica, es decir, todo lo que rodea la empresa derivado del sistema

socioecondmico en el que desarrolla su actividad.

Con el andlisis del entorno general se trata de realizar un elevado diagnéstico de la
situacion futura de dicho entorno con el proposito de detectar las amenazas y
oportunidades que ofrece a la actuacion de la empresa. No se analiza puesto que no

forma parte de los Objetivos de nuestro trabajo.

El andlisis sistematico del entorno general debe permitir la identificacion de las variables
que afectan a la empresa y, por la complejidad del entorno y lo incierto de evolucion,
para el analisis se requiere de técnicas con un caracter esencialmente prospectivo, mas
cualitativo que cuantitativo y con una perspectiva global mas que parcial. Las técnicas
que seran diferentes de acuerdo a los entornos a estudiar nos aportaran los elementos

esenciales para su elaboracion.

Entorno Especifico
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Ademas de los aspectos generales del entorno, para la mayoria de las organizaciones
existe un conjunto de influencias externas mucho mas inmediatas y que son aquellos
factores que inciden directamente en la capacidad de una organizacion, para posiciones
mas o menos eficaces ante sus rivales, es lo que se llama entorno competitivo o

entorno especifico.

Este andlisis generalmente se realiza basado en el enfoque de las “cinco fuerzas”, de
Porter, presentando como una manera estructurada de examinar el entorno competitivo

de una organizacion y sin poder entender las fuerzas actuantes.

Cada una de estas 5 fuerzas competitivas asi como sus distintas combinaciones
influyen sobre los resultados a obtener en un entorno competitivo, por lo que su
conocimiento permitird poder determinar que tipo de entorno competitivo o sector es, en
las cuales se quiere estar y qué otros conviene abandonar, es decir, qué Estrategias se
deben adoptar. (Resolucion economica del V Congreso del partido Comunista de Cuba.
Granma 1997, Porter, 1998, Porter, 1990).

Este modelo de las cinco fuerzas continta siendo muy consistente para el andlisis del
entorno especifico de la empresa que es susceptible de ser mejorado o ampliado a

través de una mayor desagregacion de cada una de las fuerzas.

La competencia en un sector industrial tiene sus raices en su estructura economica
fundamentalmente y va mas alla del comportamiento de sus competidores actuales. La
situacion de la competencia en un sector industrial depende de cinco fuerzas y las
mismas determinan la rentabilidad potencial en el sector industrial, en donde el
potencial de utilidades se mide en términos de rendimiento a largo plazo del capital
invertido. (Amat y Kaiser, 1990, Ishikawa, Mufiiz, 2004, Nogueira y Medina, 2004, Noori,
y Rusell, 2000).

La interaccion de fuerzas estratégicas puede aparentemente desalentar a todos los
competidores, sin embargo, existe una clave para la formulacion de la estrategia que es
cavar por debajo de la superficie y analizar cada una de ellas. El conocimiento de estas
fuentes subyacentes de la posicion competitiva, marca los puntos fuertes y débiles de la
empresa, refuerza la posicion de la empresa en su sector industrial, aclara las areas en

donde los cambios de estrategias puedan producir los mejores resultados y sefiala las
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areas en donde las tendencias del sector industrial prometen tener la maxima

importancia, ya sea como oportunidades o0 como amenazas.

El andlisis estructural es el soporte fundamental para formular la estrategia competitiva
y la piedra angular clave para gran parte de los conceptos. (Amat,y Kaiser, 1990,
Ishikawa, Mufiiz, 2004, Nogueira y Medina, 2004, Noori y Rusell 2000).

Las cinco fuerzas competitivas reflejan el hecho de que la competencia en un sector
industrial va mas alla de los simples competidores, los clientes, proveedores y sustitutos
potenciales son todos competidores para las empresas en el sector industrial y pueden
ser de mayor o menor importancia dependiendo de las circunstancias. Esta
competencia en su sentido amplio podria denominarse rivalidad amplificada y es la que
determina la intensidad competitiva asi como la rentabilidad del sector industrial.
(Porter, 1998, Porter, 1990).

Cada una de las empresas tendra puntos débiles y fuentes Unicas al considerar la
estructura de su sector industrial y dicha estructura pierde y cambia gradualmente con
el tiempo. El entender la estructura del sector industrial debe ser punto de partida para

el analisis estratégico.
b) Analisis estratégico

Si imaginamos estos conceptos claves formando una piramide en la base de ella
estarian los valores de las personas que forman parte de la empresa y, mas
propiamente, de aquellas personas que tienen poder para tomar decisiones en la
empresa. (Porter, 1998, Porter, 1990).

Segun el autor los valores constituyen los cimientos sobre los que se edifican los demas
conceptos claves de la empresa. Si los valores constituyen creencias sobre lo que es
deseable, valioso vy justificable, los valores movilizan y amplifican las energias de una
organizacion. Los valores compartidos en una organizacion aseguran el triunfo y éxito
de las estrategias formuladas por los integrantes de la empresa, sin embargo si éstos
estan verdaderamente en contra de los mismos o0 en su gran mayoria no los comparten,
dificiimente se obtendra lo deseado por su maxima direccion. Es importante destacar

que los valores constituyen el aspecto clave mas dificil de cambiar en una empresa,
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puesto que es el que esta mas fuertemente relacionado con la personalidad, modo de

ser y de pensar de sus dirigentes.

Una vez identificados los valores, sobre ellos se erige la mision de la empresa. Esta
constituye el primer principio basico de la direccion estratégica, la cual bien pensada
prepara a la organizacion para enfrentarse al mercado en que piensa insertarse.

(Revista de Informacion Cientifico Técnica. Vol. 6 2003, Robbins)

Misién: Propésito o finalidad de tipo socioeconémico de una organizacion, que
establece su direccién e indica sus intensiones de delimitar una posicién empresarial.
La organizacion debe establecer una fuerte identidad y personalidad que la ubique en
gué es, constituyendo el hilo conductor y aglutinador de las diferentes actividades de la

empresa, formando parte del sistema de creencias y valores que inspiran a la empresa.

Es importante destacar que la mision debe ser conocida por todos los miembros de la
organizacion por ser ella el elemento de identificacion con la empresa y de cohesion
entre todos los participantes. En su definicibn debe tenerse en cuenta: definicion del
producto ofertado por la empresa, necesidades del consumidor a satisfacer, definicion
del mercado, tecnologia a utilizar, niveles de produccion y/o distribucién de objetivos y
competencia distintiva de la empresa. La amplitud del nimero de variables dara la

amplitud de la mision detallada.
c) Analisis de la estructura econdmica

Para que el analisis interno pueda realizarse es necesario como paso previo el estudio
de la estructura econdmica de la empresa, el cual se realiza con el propésito de
determinar el tipo y caracteristicas fundamentales del sistema empresarial, asi como

identificar las variables claves para su andlisis.
Caracteristicas basicas del sistema empresarial que deben ser analizadas:

e Campo de actividad: Producto y mercancias a las que se dedica la empresa. Como
consecuencia surgen los negocios o combinaciones producto mercado en los que se

opera.
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e Edad o ciclo de vida de la empresa: Representa el momento o etapa en la evolucion
de la empresa, identificAndose como etapas basicas: emergente, adolescentes,
desarrollada o equilibrada, madura o adulta y anémica o vieja.

e Localizacion de la empresa: Es importante describir la localizacion de las
instalaciones, tanto nivel productivo como comercial, administrativo. Dando una idea
del relativo nivel de dispersion o concentracion de las actividades de la empresa.

e Tamafo de la empresa: Es necesario determinar el tamafio de la empresa,
especialmente con relacion a las de mas empresas del sector, pudiendo definirse
como pequefas, medianas o grandes.

e Estructuras juridicas: Hace referencia a todas aquellas reglamentaciones, decretos y
regulaciones que norman y rigen el actuar de la empresa.

e A partir de aqui se hace necesario una identificacion de las variables claves de la
empresa. Estas pueden ser identificadas como aquellas caracteristicas mas
relevantes de las cuales de acuerdo a su funcionamiento dependen en mayor o
menor medida la potencialidad de la empresa para hacerle frente a sus retos.

Reposan sobre ellas los puntos fuertes y débiles relevantes de la empresa.
d) Anélisis funcional
Es una de las formas de llevar a cabo el analisis de las variables claves de la empresa.

Las areas funcionales a considerar, el niumero de variables a identificar y el contenido
de estas variables depende de cada empresa, debiéndose elaborar por cada una la lista

de las variables claves significativas.

El andlisis funcional permite identificar y describir en su comportamiento las variables o

aspectos claves donde se encuentran los puntos fuertes y débiles de la empresa.

e) Cadena de valor

Constituye otro instrumento y uno de los mas ricos y populares para el analisis y
diagnostico interno de la empresa. EI mismo consiste en la desagregacion de la
empresa en las actividades basicas o claves que es preciso llevar a cabo para vender
un producto o servicio. Cada actividad incorpora una parte del valor asociado al

producto final y representa una parte del costo total de dicho producto. La cadena de
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valor debe ser contemplada como parte de un sistema de valor mas amplio que incluye

la cadena de valor de los proveedores y de los clientes fundamentales.

El objetivo de la cadena de valor es identificar las fuentes de ventajas competitivas para
la empresa, es decir los aspectos o partes de la empresa que contribuyen a la
generacion del valor total obtenido. (Porter 1998, Porter 1990). f) Andlisis de los

recursos y capacidades de la empresa

Aqui se trata de explicar los motivos por los que empresas que desarrollan su actividad
en el mismo entorno competitivo y que por tanto estaria sujeta a los mismos factores de
éxitos identificados en el sector econdmico obtienen niveles de rentabilidad

diferenciados.

El proposito de este andlisis es el de identificar el potencial de la empresa para
establecer ventajas competitivas mediante la valoracion de los recursos y habilidades
gue posee 0, a los que se puede acceder y es de especial importancia en la formulacion
de estrategia de la empresa, jugando un papel relevante en la definicion de la identidad
de la empresa. Ante entornos turbulentos, sin incertidumbre, complejidad, competencia
global, acortamiento del ciclo de vida del producto, etc, la empresa no se plantea que

necesidades quiere satisfacer, sino que necesidades puede satisfacer.

Los beneficiosos son tanto consecuencia de las caracteristicas competitivas del entorno

como de la combinacién de los recursos de la empresa.

h) Perfil Estratégico de la empresa

Debe completarse este analisis con la elaboracion del Perfil Estratégico de la Empresa,
teniendo como objetivo principal el de valorar el potencial de la empresa en cada una
de las variables claves de forma tal que pueda identificarse los puntos fuertes y débiles
de la empresa. Estos puntos deben ser comparados con los de la empresa lider del
sector, esta comparacion permite identificar las posibles ventajas competitivas de la
empresa. El perfil estratégico es un instrumento muy intuitivo, cualitativo y sencillo de

elaborar.

Una vez concluido el diagnéstico estratégico se da paso al analisis de las matrices

estratégicas, los que se presentan como un instrumento Util para el analisis estratégico
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donde se combinan aspectos derivados del analisis externo y analisis interno y
proporcionan un apoyo formalizado a la toma de decisiones. Existe una gran variedad
de matrices a utilizar, dentro de ellas mencionaremos las siguientes: ( Amat y Kaiser
1990, Ayala 2004) Brealey y Myers, Planeacién Estratégica Afios 2005 - 2010. Druker
2004 Heinz 1990 Kotler 1989)

e Matriz DAFO.
e Matriz de posicion competitiva-atractivo de la industria.

e Matriz estratégica organica.

Decisiones estratégicas (Amat y Kaiser 1990, Ayala 2004, Brealey y Myers,
Planeacion Estratégica 2005 — 2010, Druker 2004, Heinz 1990, Kotler).

Constituye parte de la gestion estratégica las decisiones estratégicas, las cuales tiene

como finalidad ayudar a la eleccién de una estrategia, estd compuesta de tres pasos:
e Opciones estratégicas

Planteamiento de los diferentes cursos de accién posibles ante una decision

estratégica. En la generacion de las opciones estratégicas se pueden definir:

e Estrategia competitiva

La cual presupone el emprender acciones ofensivas y defensivas para crear una
posicion definible en su sector industrial, y asi enfrentarse con éxito a las fuerzas de la
competencia y obtener un rendimiento superior sobre la inversion de la empresa.

(Porter1998, Porter 1990).

Siendo la base fundamental de este rendimiento superior la de lograr una ventaja
competitiva que caracterice y diferencie a la empresa de las otras, colocandola en una
posicion superior que le permita incrementar su eficiencia y distanciarse de la

competencia. (Arias 2004).

Porter define dos ventajas competitivas basicas: liderazgo en costes y diferenciacion del

producto y a partir de la combinacion de las mismas con el ambito competitivo para el
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gue se desea dicha ventaja, define tres estrategias genéricas: liderazgo en costos,

diferenciacion del producto y segmentacion del mercado. (Porter 1998, Porter 1990).

Con base en las caracteristicas de la industria: Estas se definen a partir de las distintas
tipologias de industrias econdémicas, en funcién de las cuales es posible identificar
lineas de actuacion recomendables para la empresa, adecuadas a las caracteristicas
especificas de la industria. El primer criterio que se utiliza en la clasificacién se basa en
el grado de madurez de la industria, en funcion de la cual surgen las industrias

emergentes, en crecimiento, maduras y en declive.
e Evaluacion de opciones

Las opciones pueden ser evaluadas a partir de diferentes criterios. (Amat y Kaiser 1990,
Ayala 2004, Brealey y Myers, Planeacion Estratégica Afios 2004 — 2010, Druker 2004,
Heinz 1990, Kotler 1989)

a) Criterio de adecuacion: Con este criterio se intenta conocer cOmo las estrategias se
adaptan a la sustitucion identificada en el analisis estratégico. Se trata de comprobar
como las estrategias aprovechan las fortalezas y oportunidades y evitan las
debilidades y amenazas. De igual forma se trata de comprobar la adecuacién de las
estrategias con los objetivos organizacionales ya definidas.

e Cdmo hace frente a las dificultades identificadas (Debilidades y Amenazas).
e CoOmo explota nuestras Fortalezas y Oportunidades.

e CoOmo se adecua a los objetivos de la organizacion.

La definicién de la adecuaciéon de las estrategias puede llevarse a cabo a partir de

diversos enfoques.
e Enfoque de laldgica estratégica

Este analisis esta basado en tratar de establecer a priori la relacion entre la situacion de
los productos-mercados de la empresa y la disponibilidad de recursos (por un lado), y la
adecuacion de las estrategias correctas (por otro). Dentro de este enfoque pueden

excluirse los siguientes tipos de andlisis:
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¢ Analisis de la cartera de productos: Hace énfasis en la naturaleza de los mercados y
el nivel competitivo de la empresa.

¢ Analisis del ciclo de vida: Hace especial énfasis en la etapa del ciclo de vida del
producto o la industria.

e Andlisis de la cadena de valor: Capacidad de una organizacién para crear y

mantener su ventaja competitiva.

e Enfoque de la evidencia empirica

Se trata de relacionar empiricamente los resultados de empresas concretas con la
estrategia que han elegido. Conocer que estrategia ha funcionado mejor en distintas

situaciones.
e Enfoque de la adecuacion cultural

Este enfoque basado en la cultura organizacional intenta interpretar como las buenas
estrategias se adecuan a la cultura y las expectativas de una organizacion y el cambio

cultural requerido para desarrollar la estrategia.
1. Criterios de Factibilidad.

Se intenta analizar el funcionamiento de la estrategia en la préactica, tratando de
conocer las posibilidades de implantacién, la disponibilidad de los recursos necesarios 0

la adecuacioén del horizonte temporal de los cambios previstos.
2. Criterio de aceptabilidad.

Tratan de medir si las consecuencias de aceptar una determinada estrategia son
aceptables o no. Es un criterio subjetivo, ya que esta fuertemente relacionado con las

expectativas del personal, por lo que es importante identificar para quién es aceptable.

Los criterios mas importantes para medir la aceptabilidad son: (Brealey y Myers,
DEADE 2002 Juran 1998, Massons)

¢ Rentabilidad financiera: Es la medida méas importante de la aceptabilidad de una

estrategia.
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¢ Analisis costo-beneficio: Intenta poner en valores monetarios todos los costos y los

beneficios de una opcidn estratégica (recursos tangibles e intangibles).
e Riesgo: Es el riesgo en que incurre la organizacion desarrollando la estrategia.

Técnica a utilizar: Aqui se hace referencia a los instrumentos practicos que pueden
ayudar a valorar las distintas opciones estratégicas que no hayan sido eliminadas en la

primera etapa de definicion de la adecuacion.

1. Seleccion a través de los objetivos.
2. Referencia a una actividad superior.
3. Implantacion parcial

4. Consultores externos.

- Cual es la mejor para cada posible escenario.
- Qué estrategias se pueden eliminar ya que no se adaptan a ningun escenario.
1) Seleccién de la estrategia

A partir de este analisis que se efectia en cuanto al rendimiento, riesgo y expectativa

se esta en condiciones de hacer la eleccion de la estrategia a implementar.

2) Formulacion e Implementacién de Estrategias

La formulacion de estrategias constituye parte de la gestion estratégica, las decisiones
estratégicas, las cuales tienen como finalidad ayudar a la eleccion de una estrategia. Y
se compone de 3 pasos: Opciones estratégicas, Evaluacion de Opciones, Seleccion de

Opciones.

a) Opciones estratégicas: planteamiento de los diferentes cursos de accién

posibles.

Ante una decision estratégica. En la generacion de las opciones se pueden definir:
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Estrategia competitiva: la cual presupone emprender acciones ofensivas y defensivas
para crear una posicion defendible en su sector industrial y asi enfrentarse con éxito a
las fuerzas de la competencia y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion. .

Porter, M. (1998), 44 pp. Porter, M. (1990). —125pp

e Con base en las caracteristicas de la industria: estas se definen a partir de las
diferentes tipologias de industrias econdmicas, en funcion de las cuales es posible
identificar lineas de actuacidon recomendables para la empresa adecuada a las
caracteristicas especificas.

e Evaluacion de opciones. Las opciones pueden ser evaluadas a partir de distintos
criterios.

a) Criterio de adecuacion: con este criterio se intenta conocer como las estrategias se
adaptan a la sustitucion identificada en el analisis estratégico. Se trata de comprobar
como la estrategia aprovecha las fortalezas y oportunidades y evitan las debilidades
y amenazas, asi como se trata de comprobar la adecuacion de la estrategia con los
objetivos definidos.

b) Implementacién de las estrategias

Aqui se hace referencia al conjunto de actividades y decisiones que son necesarias
para ser efectiva o poner en marcha una estrategia. La implantacion es un problema tan
importante como su formulacion. La formulacién indica que es lo que debe hacerse, la
implementacién sefiala como debe actuarse para conseguir o que se quiere hacer y dar
respuesta a la generacion de cambios reales en la organizacion. Para llevar esto a cabo
serd necesario planificar la distribucion de los recursos, adecuar la estructura

organizativa y gestionar correctamente el proceso de cambio estratégico

Existen 3 niveles de jerarquia para la estrategia:

Nivel corporativo: se establecen objetivos y estrategias a nivel de la organizacion y se

determina en la clase de negocio que se va a participar.
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Nivel de negocio se definen objetivos y estrategias que son coherentes con los del nivel
gue precede. En este nivel se definen los productos / mercados de la Unidad

Estratégica de Negocio.

Nivel funcional: aqui se precisa como utilizar y aplicar los recursos y habilidades dentro

de cada &rea funcional, siendo el sustento de la estrategia corporativa.

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

conseguir los objetivos que se han definido en el diagndstico.

De este modo se eligen las estrategias competitivas que se encaminan a emprender
acciones ofensivas o defensivas en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las
cinco fuerzas de la competencia y obtener asi un rendimiento superior sobre la

inversion de la empresa. (Porter 1998, Porter 1990).

Una vez que han sido desarrolladas diversas alternativas, es preciso evaluar las
mismas, mediante la utilizacion de diferentes criterios de moda. Dichos criterios pueden
ser muy variados, sin embargo de forma general se pueden dividir en tres categorias
segun Gerry Johnson y K. Scholes, (1996). (Odiorne 1995).

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

requeridas tanto a nivel directivo como el operativo, entre otros aspectos.

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

determinan por si misma qué estrategias seleccionarse.

También una forma comun de seleccion de estrategia, se realiza sometiendo la
estrategia a una autoridad superior, pues muchas veces los encargados de la

evaluacion tal vez no tengan autoridad para decidir si es la que se debe, o no aplicar, o
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bien puede ser un criterio a tomar en cuenta para la seleccién, la implantacion parcial o

sencillamente recurrir a organismos externos.

Esta ultima etapa supone poner en marcha la estrategia elegida; ella se completa con la
etapa de planificacion y control estratégico que se ocupa primero de la formalizacion y
posteriormente de la revisién del proceso de implantacion de la estrategia, asi como
una adecuacion segun van cambiando las condiciones internas y/o externas

previamente definidas.

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

cualquiera de las tres etapas del proceso.

También es muy importante considerar que los cambios estratégicos puedan dar lugar a
la necesidad de reorganizar la direccion de las personas, no se debe olvidar que este
es el recurso mas importante de cualquiera organizacion por tanto tiene que estar bien
organizado, precisando quien sera responsable, asi como considerar la forma que debe
tomar la organizacion y la disponibilidad de los sistemas de control y regulacion. Un
esquema que integra los diferentes factores que inciden en el éxito del proceso
estratégico lo constituye el esquema de las 7-S de McKinsey. (Brealey y Myers,
DEADE. 2002, Juran 1998, Massons).

Estos factores estan interconectados y es dificil o imposible conseguir resultados

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

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

debe tener el estratega o equipo que haya realizado el proceso.
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2.3 Elementos a tener en cuenta para la creacién de un plan de negocios. Plan de

negocios

Los aspectos — estrategia, estructura de la organizacion, y procesos de negocios - han
de ser integrados y coordinados entre si y deben dar lugar a un documento formal
llamado plan de negocio, en el que se detallan todas y cada una de las opciones

elegidas y las previsiones acerca de la evolucion futura del negocio.

El plan de negocios de la empresa Agroindustrial obliga a la direccién de la entidad a
tomar en consideracion todos los aspectos relevantes y significativos del negocio, a
disefiar un proyecto empresarial adecuado y a anticipar las respuestas mas apropiadas
a posibles vias alternativas de desarrollo de los acontecimientos. Por otra parte el plan
de negocio es el elemento de comunicacion externa basica para la empresa y sus
potenciales colaboradores, proveedores, financiadores, que tomaran partido frente a su
proyecto empresarial en funcion de la impresion, objetiva y subjetiva, que les cause
dicho plan de negocio.

El plan de negocios, documento que se utilizo para analizar, evaluar y presentar un
proyecto comercial. También es atil durante la puesta en marcha y para guiar las
operaciones. El plan de negocios resume las variables producto/ servicio, produccion,

comercializacion, recursos humanos, finanzas, costos y resultados.

Comienza con una sintesis englobadora llamada Resumen Ejecutivo. A continuacion
presenta una introduccién y luego el cuerpo principal, integrado por capitulos o

secciones en las que es aborda el proyecto desde distintas perspectivas.

Es fundamental incluir en el Plan de Negocios los resultados del andlisis y la
investigacion del mercado en el que se operardq, y un andlisis de fortalezas y
debilidades de la empresa y de las amenazas y oportunidades que se presentan en el

entorno.

Para desarrollar el cuerpo central se parte del andlisis de la competencia, se establecen
las oportunidades que existen en el mercado y los rasgos que van a diferenciar el

negocio o factores criticos de éxito. Luego, el Plan de Negocios se convierte en un “plan
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de planes”: a lo largo de varios capitulos se detallan el plan de marketing, el plan de

recursos humanos y el plan de produccion.

La aprobacion de un proyecto no depende solo de una buena idea sino también de que

es pueda demostrar su factibilidad y presentarla de forma que se venda.

Pero el plan de negocios es también una herramienta de trabajo, ya que durante su
preparacion se evalla la factibilidad de la idea, se buscan alternativas y se proponen

cursos de accion; una vez concluido, orienta la puesta en marcha.

El proceso de realizacion de este documento se interpreta el entorno de al actividad
empresarial y se evallan los resultados que es obtendran al accionar sobre ésta de una
determinada manera. Se definen las variables involucradas en el proyecto y se decide

la asignacion 6ptima de recursos para ponerlo en marcha.

Es importante destacar que si bien los aspectos financieros y econdémicos son
fundamentales, un plan de negocios no debe limitarse sélo a planillas de calculo y
nameros. La informacion cuantitativa debe estar sustentada en propuestas estratégicas,

comerciales, de operaciones y de recursos humanos.

Ninguna empresa que pretenda competir en los complejos mercados actuales puede
pasar por alto la tarea de imaginar escenarios futuros. El plan de negocios muestra en
un documento el o los escenarios mas probables con todas sus variables, para facilitar
un andlisis integral y una presentacion a otras partes involucradas en el proyecto

(inversionistas, socios, bancos, proveedores, clientes).

Los objetivos que justifican la elaboracion de un plan de negocios difieren segun el
momento de la vida de la empresa y el tipo de negocio que vaya a planificarse. En

general, las razones por las que se decide realizar un plan de negocios son:

e Tener un documento de presentacion de un proyecto a potenciales inversionistas,
socios o compradores.

e Asegurarse de que un negocio tenga sentido financiero y operativamente, antes de
Su puesta en marcha.

e Buscar la forma mas eficiente de llevar a cabo un proyecto.
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e Crear un marco que permita identificar y evitar potenciales problemas antes de que
ocurran, con el consiguiente ahorro de tiempo y recursos.

e Prever necesidades de recursos y su asignacion en el tiempo.

e Evaluar el desempefio de un negocio en marcha.

e Valuar una empresa para su fusion o venta.

e Guiar la puesta en marcha de un emprendimiento o negocio.

Antes de comenzar su elaboracion, es bueno organizar la informacion disponible,
detectar cudél es la informacioén faltante y determinar como se conseguira, ademas de
pensar si se esta en condiciones de realizarlo solo, o si necesitara la participacion de

otras personas 0 equipos (responsables de areas, abogados, contadores, etc.)

Durante la elaboracion del plan debe tenerse en cuenta qué se quiere lograr con él
(¢,conseguir dinero?, ¢aprobacion de una idea?, ¢un buen andlisis para uno mismo?),
considerando cual es la informacion que le interesa a quien lo recibira y de qué se le
intenta convencer, pero cuidando también que la visibn personal no quite a la

informacion presentada el sustento objetivo.

El plan de negocios recorre todos los aspectos de un proyecto. Los capitulos que se
desarrollaran en el dossier incluyen: resumen ejecutivo, introduccién, analisis e
investigacion de mercado, analisis DAFO, estudio de la competencia, estrategia,
factores criticos de éxito, plan de marketing, recursos humanos, tecnologia de
producciéon, recursos e inversiones, factibilidad técnica, factibilidad econdmica,

factibilidad financiera, analisis sensitivo, direccién y gerencia, conclusiones y anexos.
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2.3.1 Modelo para la creacion de un Plan de Negocio

Tarea No. 1: Resumen ejecutivo

Es un breve analisis de los aspectos mas importantes de un proyecto, que ese ubica
delante de la presentacion. Es lo primero que lee el receptor del proyecto, y quizas, por
falta de tiempo, lo Unico. Debe describir en pocas palabras el producto o servicio, el
mercado, la empresa, los factores de éxito del proyecto, los resultados esperados, las

necesidades de financiamiento y las conclusiones generales.

Si bien se ubica al comienzo del plan, es conveniente realizarlo al final, después de
haber analizado todos los puntos. Su extension es clave: no mas de dos paginas,

preferentemente sélo una.

Objetivo: Captar la atencion del lector y facilitar la comprension de la informacion que
el plan contiene. El resumen ejecutivo es la tarjeta de presentacion de tu empresa.
Explica en dos folios la viabilidad de tu idea inicial.

Contenido: Describe en uno o dos parrafos estos puntos:

e LaEmpresa: Nombre juridico y comercial, actividad, forma juridica y localizacion
geogréfica, sin olvidar la justificacion de ambas elecciones. Nombre de los socios, su
experiencia en el sector y su participacion en el capital social. Filosofia, cultura
corporativa y objetivos a corto y largo plazo.

e El Producto o Servicio: Que necesidad cubren, a quién van dirigidos y diferencias
con la oferta de la competencia. Menciona las patentes y licencias, tanto si estan
otorgadas como si estdn en proceso de tramitacion.

e EIl Sector de Actividad: Crecimiento, madurez y riesgos (ventajas y desventajas)
gue ofrece.

e Lacompetencia: Empresas competidoras -actuales y potenciales-, ventajas y
desventajas de sus productos y estrategias, cuota de mercado por facturacion, etc.
En qué aspectos compites con esas empresas (precio, calidad, ampliacién de la
oferta).

e Pudblico Objetivo: Tamafio y tendencia, descripcion demogréfica y socioldgica...
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¢ Plan de Marketing y Ventas: Estrategias de marketing, comunicacion, precio,
comercializacion, politica de atencion al cliente y servicio postventa.

e Plan de Operaciones / Produccioén: Describe como fabricaras tu producto, el
control de la calidad, la gestion del stock, I1+D y si es una empresa de servicios: qué
ventajas ofrecen, cOmo los vas a diferencial, etc.

¢ Recursos Humanos: Numero de empleados, politica de seleccion, perfil de los
candidatos, retribucion.

¢ Plan Econdmico-financiero: Inversion inicial, fuentes de financiacién internas y

externas, punto de equilibrio, rentabilidad y beneficios a cinco afios vista.
Tarea No. 2: Anédlisis del sector

El analisis del sector o DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades) es
una herramienta estratégica que se utiliza para conocer la situacion presente de una
empresa. Es una estructura conceptual que identifica las amenazas y oportunidades

gue surgen del ambiente y las fortalezas y debilidades internas de la organizacion.

El andlisis del entorno se realiza con un enfoque dialéctico de lo general a lo particular,
a lo singular lo que se traduce en un analisis del macroentorno a nivel de la economia
en general, un analisis del mesoentorno, referido al sector donde opera la organizacion

y un analisis de la organizacion en si misma, que resulta el analisis interno.

El propdsito fundamental de este analisis es potenciar las fortalezas de la organizacién

para:

e Aprovechar oportunidades.
e Contrarrestar amenazas.

e Corregir debilidades

Las amenazas y oportunidades se identifican en el exterior de la organizacion, en su

contexto. Esto implica analizar:

e Los principales competidores y la posicion competitiva que ocupa la empresa entre
ellos.

e Las tendencias del mercado.
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e El impacto de la globalizacion, los competidores internacionales que ingresan al
mercado local y las importaciones y exportaciones.
e Los factores macroecondmicos sociales, gubernamentales, legales y tecnoldgicos
que afectan al sector.
Las fortalezas y debilidades se identifican en la estructura interna de al organizacion.

Deben evaluarse:

e Calidad y cantidad de los recursos con que cuenta la empresa.
e Eficiencia e innovacion en las acciones y los procedimientos.

e Capacidad de satisfacer al cliente.
a. Anadlisis del Sector

Objetivos: Una vez determinado el tipo de producto o servicio que queremos ofertar,
deberemos encuadrar la actividad en alguno de los sectores econémicos ya existentes.
Es muy importante tener un amplio conocimiento del sector o sectores donde vamos a
desarrollar nuestra actividad. En efecto las tendencias y perspectivas de las empresas

del sector afectaran sin duda al futuro de la empresa.

Contenido: Explica como ha evolucionado el sector en el pasado y cuales son sus
perspectivas, ventajas y desventajas, riesgos y oportunidades estratégicas. Describe

Su:

e Grado de madurez: Establece si tu empresa operara en un sector emergente, en
pleno crecimiento, maduro o en declive, y evalla tus objetivos en ese contexto.

e Sensibilidad a ciclo econdmico y estaciones. Analiza si tu empresa esta inmersa en
un sector sensible a ciclos econdmicos, ya sean nacionales o internacionales, y
cémo le pueden afectar.

Otros aspectos importantes es la estacionalidad: los fabricantes de juguete alcanzan su

mejor época de ventas en Navidad.

Explican como pueden afectar esos cambios a tu negocio y que medidas vas a tomar al

respecto. Ten en cuenta que la estacionalidad tiene un fuerte impacto en la tesoreria.
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e Evolucién Tecnoldgica: Aunque los cambios tecnolégicos sean dificiles de prever,
nunca estad de mas tener en cuenta las tendencias a elaborar las estrategias
adecuadas.

e Entorno Legislativo: Analiza si tu negocio se vera afectado por nuevas
regulaciones, licencias, certificaciones de calidad, tanto a escala nacional como de

la Unién Europea.
Tarea No. 3: Anédlisis e investigacion de mercado

Pocos errores son tan graves como lanzar un producto o servicio sin conocer en
profundidad el mercado. La investigacion de mercado se utiliza para conocer la oferta
(cudles son las empresas 0 negocios similares y qué beneficios ofrecen) y para conocer
la demanda (quiénes son y qué quieren los consumidores). El plan de negocios refleja
algunos sucesos histdricos (trayectoria de la empresa, del mercado, del consumo, etc.),

pero fundamentalmente describe situaciones posibles en el futuro.

En sus resultados se fundamenta gran parte de la informacion de un plan negocios:
cuales son las necesidades insatisfechas del mercado, cuél es el mercado potencial,
qgué buscan los consumidores, qué precios estan dispuestos a pagar, cuantos son los
clientes que efectivamente compraran, por qué compraran, qué otros productos o

servicios similares compran actualmente.

Si bien no en todos los casos es imprescindible contratar una investigacion de mercado
extrema, debe buscarse informacion sobre la demanda que responda estas preguntas,
sustentando la propuesta del plan de negocios. Fuentes como revistas y diarios
especializados, camaras empresariales, Internet, consultores o personas que ya estan

en el mercado pueden aportar informacion valiosa.

Objetivo: Describe tu mercado, segmento o publico objetivo: nimero de clientes
potenciales, donde viven, como es su estilo de vida, cuél es su tendencia y frecuencia

de compra, etc., sin olvidar las previsiones de crecimiento.
Contenido: Define sus caracteristicas en cuanto a aspectos:

e Demograficos: Rango de edad, capacidad adquisitiva, sexo, ocupacion, estado

civil, formacién, tipo de familia, etc.
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Geogréficos: Consiste en especificar si vas a concentrarte en servir a una zona en
particular, una ciudad, una provincia, una comunidad autbnoma, un pais o varios. No
olvides calcular la densidad de poblacion.

Estilos de vida: Trata de definir los gustos e intereses de tu publico objetivo.
Estudia cdmo pasan esas personas su tiempo libre, como son sus relaciones con el
resto de la comunidad, si pertenecen a alguna asociacion, qué tipo de publicaciones
escritas leen, cuanto tiempo dedican a ver la television, etc.

Debe averiguarse el maximo detalle posible hasta que sepas como respiran tus
futuros clientes. Todos estos aspectos te ayudaran a elaborar las estrategias del plan

de marketing.

Tendencias de compra: Explica las razones, frecuencia, motivacion de la compra
de productos o servicios —similares a los que compones tu oferta- de tu publico
objetivo.

Tamafo del mercado: Una vez definidas las caracteristicas de tus potenciales
clientes determina el tamafio del mercado y las tendencias que influiran en el
comportamiento de aquellos.

Debe tenerse en cuenta que los mercados muy pequefos tienen el inconveniente de
no ser rentables y que los excesivamente grandes pueden atraer a nuevos
competidores, lo que quizas suponga una guerra de precios y muchos gastos en

publicidad y promociones.
Tarea No. 4: Plan de marketing y ventas
Objetivo: Explica tu estrategia para dar a conocer tu producto y/o servicio.

Contenido: Cada situacion y momento que atraviesa la empresa requiere de un
objetivo especifico. No es lo mismo introducir en el mercado un nuevo producto o
servicio, que recuperar nuestra cuota de mercado, o retirar un producto o servicio del
mercado para sustituirlo por otro similar.

El plan de marketing y ventas de una empresa de nueva creacion deberia incluir, al

menos, los siguientes puntos clave:
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El mensaje. Explica que tipo de mensaje utilizaras para captar la atencion de tu
publico objetivo y justifica tu eleccion. Sefala si haras hincapié en la seguridad, la
calidad, el precio.

Las tacticas de marketing. Seran diferentes segun las apliques al producto
(disefio, marca, envase, garantia, valor afadido), al precio (descuentos,
financiacién, ofertas), la distribucion (directa, mayorista,.minorista, agentes, nuevos
canales), la promocién / comunicacion (radio, television, prensa escrita, catalogos,
mailing) o las alianzas estratégicas (compartir costes en publicidad con otras
empresas o partnerships)

Infraestructura de ventas. Partiendo de los objetivos de ventas, explica tus
estrategias en cuanto a estructura y red comercial; equipos de vendedores (internos,
externos o ambos); politica de remuneracion, formacion y motivacion; las técnicas

de ventas (telemarketing, visitas, demostraciones), atencion al cliente y servicio

postventa.

Tarea No. 5: Plan de operaciones / produccion

Objetivo: Detalla los recursos de todo tipo que son necesarios para que tu empresa
pueda funcionar. “Para poder fabricar un producto o comercializar un servicio, la
empresa debe disponer de los medios materiales, técnicos y humanos necesarios.
Dependiendo de la complejidad del producto o del tipo de empresa (industrial o de
servicios), el plan de operaciones o de produccién se puede disefiar como un plan

independiente al plan de negocio.

Contenido: Describe las instalaciones y su localizacién geografica, y explica el porqué
de esa eleccion. Sefiala cuales seran los costes de mantenimiento mensuales (agua,
electricidad, gas, calefaccion, limpieza). Igualmente debes hacer preferencia al
mobiliario y a las tecnologias de la informacion que precisas para desarrollar la
actividad: red de telecomunicaciones internas (Internet), hardware, software... No
olvides detallar las dimensiones de cada departamento, la accesibilidad del edificio
(autobuses, metros, parking). Por ultimo si procede explica que recursos técnicos y
humanos destinaras a investigacion y desarrollo (1+D), al proceso de atencion al cliente

y al servicio postventa.
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Tarea No. 6: Organizacién y recursos humanos

Objetivo: Detalla las necesidades de personal (numero de empleados, definicion de los
puestos de trabajo, sus funciones y competencias), los métodos de seleccion, la forma

de contratacion y compensacion.
Contenido: No olvides escribir acerca de las siguientes cuestiones fundamentales:

Estructura de la empresa: Evalla los puestos de trabajo necesarios y hacerlo para los

diferentes escenarios, teniendo en cuenta el futuro crecimiento de la empresa.

Método de seleccion: Explica si vas a realizar tu mismo la seleccion de personal, si
contaras con un director de personas o de recursos humanos que lleve a feliz término
esta labor o si contrataras los servicios de una o varias empresas especializadas.
Comenta si vas a publicar anuncios en la prensa y publicaciones especializadas y/o
recurriras a las bolsas de trabajo de entidades, asociaciones, universidades... Internet y
los foros de noticias pueden ser interesantes herramientas para la captacién de
personal.

Formas de contratacion: Refiere los tipos de contratos que has pensado utilizar y

razona suficientemente el porqué de esa eleccion.

Politica de retribucién: Explica el salario que percibird cada puesto, si recurrirds a
comisiones, bonos u otras formas de incentivos, como las opciones de compra sobre

acciones o el reparto de dividendos entre los trabajadores.

Tarea No. 7: Plan Economico-Financiero. (Brealey, R. y Myers, S. DEADE. (2002)
Juran, H. (1998). 5 t. t.1. 156 pp. Massons), I.

a. Cuenta Previsional de Resultado:

La cuenta previsional refleja los resultados de explotacion esperados por la empresa
mes a mes. Puede ser positiva 0 negativa, es decir, puede expresar ganancias

(beneficios) o pérdidas, de ahi que se conozca también como “cuenta de pérdidas y
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ganancias” o “cuenta de explotacién”. Se debe calcular para al menos un periodo de un

afo, y teniendo en cuenta las distintas hipotesis de la prevision de ventas.

Esta se calcula de forma tal que la cuenta previsional de resultado recoge las partidas

de ingresos y gastos del periodo considerado.
b. Balance previsional

Se trata de un estado contable que prevé o anticipa cdmo sera la situacion financiera y
patrimonial de la empresa en un momento dado, por ejemplo, cuando se pone en
marcha. En sincronia con las previsiones de la cuenta de resultados y de la tesoreria,
se pueden elaborar distintos balances para representar con mayor exactitud la situacion

de la empresa en diferentes momentos de la actividad o escenarios.
El balance se elabora teniendo en cuenta que consta de dos partes, Activo y Pasivo:

Activo: Refleja lo que esta a favor de la empresa, es decir, o que tiene y lo que le

deben. Se presenta en dos bloques:

Activo fijo: Son todos aquellos recursos que permanecen en la empresa, durante varios

afnos o ejercicios contables (instalaciones, locales, etc.)

Activo circulante: Recursos cuyo valor se ve modificado antes de un afio (cuentas

bancarias, existencias en almacenes o stock, deudores, etc.)

Pasivo: Refleja lo que esta en contra de la empresa, es decir, lo que debe. También nos
dice de donde obtiene la empresa su financiacion; puesto que es dinero que debe.

Presenta dos bloques:

Recursos o fondos propios: Esencialmente, el capital aportado por los socios, que figura
en el pasivo porque la empresa tiene una personalidad juridica distinta a la de los
socios, y por tanto debe dinero a éstos. En esta parte del pasivo se sitan asimismo las
reservas y la cuenta de resultado provisional, expresando las pérdidas o las ganancias

en funcion del momento que refleje el balance provisional.
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Recursos o fondos ajenos: Son los que tienen sus origenes en las deudas, como, por
ejemplo, los préstamos solicitados a un banco o las facturas todavia no pagadas a

proveedores.

Segun el plazo en que haya que devolverlos, se diferencia entre pasivo exigible a largo
plazo (a mas de un afio) y pasivo exigible a corto plazo (a menos de un afio), también
llamado pasivo circulante: proveedores, acreedores, créditos bancarios, descuento

bancario.

El valor de los recursos de la empresa (activo) siempre es igual al importe financiero por

€s0S recursos (pasivo).
c. Punto de equilibrio

Es el momento donde la empresa no obtiene ni beneficios ni pérdidas (beneficio = 0).
Es decir, cuando los ingresos son iguales a los costes. Este calculo permite conocer el
volumen de ventas (en unidades y valores) a partir del cual se estima que habra

beneficios.

Este se calcula restando de los ingresos totales los costos totales. Estos ultimos se

obtienen como resultado de la suma de los costos fijos y variables:

Costos fijos: Se producen con independencia de la marcha del negocio. Por ejemplo, el

alquiler del local.

Costos variables: Dependen de factores tales como el aumento de la facturacion. Esta

comportaria, por ejemplo, la contratacion de mas trabajadores.

La Técnicas de Andlisis Proforma a emplear: (Brealey y Myers, DEADE 2002, Juran

1998, Massons,)
Analisis por Razones Financieras.
Cuadrante de navegacion.

Grafico Du-Pont.
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Tarea No. 8: Plan de expansién o salida

Objetivo: Explica los objetivo de tu empresa a largo plazo, (dentro de cinco o diez
afos). Evalla los riesgos en la expansion de la empresa y las consideraciones para un
posible plan estratégico de salida.

Contenido: Esta seccion debe reflejar las siguientes consideraciones:

Objetivo a largo plazo: Pueden ser muy diversos; ser los lideres del mercado o de un
hueco del mercado, ser innovadores, ofrecer la mejor calidad y/o la mejor atencion al
cliente, adquirir experiencia, solvencia técnica y economica para después vender la
empresa, fusionarla, entrar en bolsas, etc. Cada objetivo requiere una estrategia

concreta.

Evaluacién de riesgo: Crear y desarrollar un negocio con éxito implica tener en cuenta
la aparicion de futuros problemas, un cambio demografico, nuevas regulaciones y leyes,
una recesion econémica, problemas con los empleados... Intenta detectar riesgos con

anticipacion y prepara un plan de accion.

Estrategia de salida: Considera posible estrategias de salidas, o abandono del
negocio. Y analiza sus ventajas e inconvenientes. Puedes tener en cuenta la salida a la
bolsa mediante una oferta publica de ventas de acciones (OPA), la venta de la empresa
a otra compafia o a inversores privados, la fusion, la expansion mediante una red de
franquicia, el traspaso del negocio a otras generaciones de tu familia y por ultimo el

extremo de una estrategia de salida; el cierre.
2.4. Diagnostico de la Empresa Agroindustrial Eladio Machin segun la Técnica de

las Razones Financieras.

Cuando se va a elaborar una estrategia de negocios es preciso estar seguros de que
tendra éxitos y mas cuando ésta es parte de un proceso de cambio largo y profundo
como lo es el Perfeccionamiento Empresarial. La apuesta debe comenzar por
comprobar si la organizacibn esta en condiciones financieras para acometer la
implantacion de la estrategia disefiada. Esta razon se acentta en las condiciones de la

economia cubana en general y de las empresas del Ministerio de la Agricultura en
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particular, considerando especialmente lo deprimidos que estan los desempefios

econdmicos de ese sector.

Una de las formas mas utilizadas para el andlisis de los estados financieros es
mediante el calculo de las razones financieras, las cuales permiten evaluar el
desempefio ocurrido y anticipar las condiciones futuras, siendo un punto de partida para
planear aquellas operaciones que hayan de influir sobre el curso futuro de las

operaciones de la entidad.

A continuacién haremos un analisis de las razones financieras en la entidad objeto de
estudio teniendo en cuenta los Estados de Situacién y de Resultado en un periodo de

cinco afos respectivamente, o sea desde el afio 2005 hasta el 20009.
2.4.1. Estructura del Analisis Financiero
Como se explicé al comienzo del capitulo, el conocimiento de la situacion financiera

empresarial es el punto de partida de este andlisis a fin de encausarlo en el proceso de

perfeccionamiento empresarial.

a. Estructura del activo
Las partidas fundamentales que conforman los Activos Circulantes de la Empresa

Agroindustrial Eladio Machin son:
- Efectivo:

El cual esta compuesto por dos monedas:
e Moneda Nacional, (MN).

e Moneda Libremente Convertible, (MLC).

- Cuentas por Cobrar:
Compuestas por el crédito extendido a los clientes la Empresa Agroindustrial Eladio
Machin , entre los que podemos destacar, por representar una facturacion mayor en los

anos a analizar, los cuales son:
¢ CUBAEXPOR
e Torrefactora Hola

e Torrefactora Cienfuegos
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e Torrefactora Villa Clara

- Inventario:
El cual esta compuesto fundamentalmente por:

e Piezas de repuesto para maquinarias y equipos de la actividad productiva.
e Mercancias para la venta.

e Medios utilizados para la actividad productiva

b. Estructura del Pasivo

- Pasivo Circulante:
El pasivo circulante de la Empresa Procesadora e Café | Eladio Machin esta compuesto
fundamentalmente por los créditos otorgados por nuestros principales proveedores,

entre los cuales tenemos los siguientes:
e CPA, UBPC, CCS (Empresa).

e EA. Jibacoa

e EA Trinidad

e EA Fomento.

e Empresa Escambray EJT.

A continuacién mostramos las tablas que representan el estado de los activos y pasivos
circulantes durante el periodo y de las razones mas significativas durante la etapa de
los afios 2005 al 2009.



Grafico No.1 Total de Activo Circulante, Pasivo Circulante y Otros Activos.
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Titulo: Activos Circulantes.

2005 2006 2007 2008 2009
Activo Circulante Total 1811,20 | 3757,8 | 1784,8 | 2382,0 | 2419,9
Pasivo circulante 1957,90 | 3992,40 | 1905,60 | 3175,90 | 1909,90
Otros Activos. 139,9 1074,4 991,7 141,3 1346,7
100,00
3500,00 ; 0 Activo
Circulart
Eﬂﬂﬂ,ﬂ“ 1 B TDtEI|
250,00 Vo
) O Pasivi
20000 _ clrcularte
150,00 V
S0 e Activos
0,00 . . . . .
2005 2006 2007 2008 2003

Fuente: Estados Financieros y Resultados Econdmicos Cierre de los afios 2005 al 2009 de la Empresa

Agroindustrial Eladio Machin.

- Activo Circulante




Variaciones.

2005 2006 Variacion 2006 2007 Variacion
1811,2 3757,8 1946,6 3757,8 1784.,8 -1973,0

2007 2008 Variaciéon 2008 2009 Variacion
1784.,8 2382,0 597,2 2382,0 2419,9 37,9

Como se muestra en la tabla de variaciones los Activos Circulantes durante los
periodos desde el 2005 al 2009 no mantienen una variacion estable, lo que indica que
la actividad empresarial carece de estabilidad no por falta de mercado, sino por falta de
materias primas para elevar los niveles productivos y con ello el nivel de activos

circulantes, como la liquidez oportuna para la continuidad de su gestion empresarial.

-Pasivos Circulantes.

Variaciones.

Los pasivos circulantes se muestran con variaciones en correspondencia con las de los
activos durante igual etapa y por las mismas causas explicadas anteriormente 2006
aumenta en un 61% ,2008 con relacion al 2007, decrece en un 38.14% y 2009 con

relacién al 2008 decrece en un 9.53%. Por lo que refleja que no existe una estabilidad

2005

2006

Variacion

2006

2007

Variacion

1967,9

3992,4

2024,5

39924

1906,6

-2085,8

2007

2008

Variacion

2008

2009

Variacion

1906,6

3176,9

1270,3

3176,9

1909,9

-1267,0

proporcional en este periodo.




Grafico No.2 Desembolsos Totales, Desembolso por dia, Efectivo de Maniobra
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Titulo: Activos Circulantes.
2005 2006 2007 2008 2009
Desembolsos Totales 11070,9 | 9463,9 | 15265,5 9442.9 85429
Desembolso por dia 30753 26288 42404 26230 23730
Efectivo de Maniobra 110710,8 | 946368 | 301068,4 | 139071,4 | 878010
3500000
000000 | 0 Desembal
08
00000 - Totales
2000000 1 0 Desembol
50 por
1500000 | dia
1000000 | ,
B Efectiva
5000001 e
Maniokra
“ ! T T T 1

2005 2006

2007

2004

2003

Fuente: Estados Financieros y Resultados Econdmicos Cierre de los afios 2005 al 2009 de la Empresa

Agroindustrial Eladio Machin.

Desembolsos totales:

En el afo 2006 con relacion al 2005 decrecen en un 14.5%, el 2007 con relacion al
2006 aumenta en un 61% ,2008 con relacién al 2007, decrece en un 38.14% y 2009
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con relacion al 2008 decrece en un 9.53%. Por lo que refleja que no existe una

estabilidad proporcional en este periodo.

Desembolso por dia:

Presentan el mismo nivel de crecimiento y decrecimiento que el indicador anterior en

iguales proporciones porcentuales.

Efectivo de maniobra:

Presenta decrecimientos y crecimientos durante los mismos periodos detallados, lo que

indica que no en todos los afios se ha logrado un buen estado de efectivo para

maniobrar de forma eficaz en la Empresa.

Grafico No.3 Liquidez General, Liquidez Inmediata, Liquidez Instantanea

Titulo: Activos Circulantes.
2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Liquidez General 10,05|1,58 | 17,38 | 9,4 | 5,38
Liquidez Inmediata 2,82 [ 1,05 9,12 | 9,28 | 2,13
Liquidez Instantanea 0,45 | 0,21 | 4,86 | 1,49 | 0,08
18
16 1 OLiguidez
141 Gral
12
10 1 | OLiguidez
g 1 Inmedista
N
4.f'f M Liguidez
5 _J_,.f' Instartan
£ 1 ef
1]
2005 2006 2007 2008 2003

Fuente: Estados Financieros y Resultados Econdmicos Cierre de los afios 2005 al 2009 de la Empresa

Agriondustrial Eladio Machin .
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Liguidez General:

Presenta variaciones de decrecimiento en el afio 2006 con relacion al 2005 en un 84%
que representa en valores $8.47 pesos, en el 2007 con relacion al 2006 crece en un
1000% que en valores representa $15.80 pesos por encima del afio anterior, el 2008
con relacién al 2007 decrece en un 45.91%, que representa en valores $7.98 pesos y
2009 con 2008 disminuye en un 42.76% con valores de $4.02 peso. El afio més critico
fue el 2006.

Grafico No. 4

Liguidez Inmediata:

Sus variaciones estan en correspondencia con las de la liquidez general siendo el afio

mas critico el 2006, contandose solo con $1.05 pesos de liquidez inmediata.

Liguidez instantanea:

De igual forma se refleja que el afio mas critico fue el 2006 y el 2009 contando con solo
0.21 y 0.08 centavos para asumir de forma instantanea, el resto de los afios analizados

presentan mejor situacion, siendo el mejor afio el 2007.
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Grafico No. 4 Solvencia, Margen de Utilidad %, Rentabilidad

Titulo: Razones.

2005 2006 | 2007 | 2008 | 2009

Solvencia 10,60 1,68 |31,81|1254| 5,52

Margen de Utilidad % 19,00 14,00 | 18,00 | 27,00 | 46,00

Rentabilidad 1,45 1,16 | 1,23 | 1,37 | 1,85

50,00 -

45,00 4 O Salvencia
40,00 1
35,00 1
30,00 -

’ O Margen
25,00 1 de
20,00 1 LHilicdzd %

15,00 1 i
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a

Fammm
5,00 g

00 . . . . .
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Fuente: Estados Financieros y Resultados Economicos Cierre de los afnos 2005 al 2009 de la Empresa
Agroindustrial Eladio Machin .

Solvencia:
Decrece el afio 2006 en un 84.15% con relacion al 2005, el 2007 refleja buen nivel sien

do el mejor afo, no asi el 2008 el cual decrece con relacién al 2007 en un 60.57% y el
afio 2009 que disminuye aun mas con relacion al 2007 en un82.64%, siendo éste un

afno de mala solvencia.



56

Margen de utilidad:

Los afios 2005,2006 y 2007 tienen una relacion aceptable con variaciones de un hasta
el 5%, no asi en el 2008 y 2009 que se incrementa en un 50% con relacion al 2007 y el
2009 se incrementa con relacién al 2008 en un 70%.

Rentabilidad:
El mejor afio de margen de utilidad se refleja en el 2009 con 1.85, no asi el resto de los

afos los cuales se encuentran en rangos entre 1.16 y 1.45 pesos.

Grafico No. 5 Rotacién de activo total (Veces), Endeudamiento %, Apalancamiento %

Titulo: Razones.

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Rotacién de activo total (Veces) 2 1 1 1 2
Endeudamiento % 9 59 3 8 18
Apalancamiento % 960 68 |3081|1154 | 283
3500
O Rotacion
3000 1 te activo
tatal
2500 (Veces)
2000 4 OEndeuda
mierto %
1500 |
1000 B Apalanca
mierto %
500 1
0 :
2005 2006 2007 2008 2003

Fuente: Estados Financieros y Resultados Econdmicos Cierre de los afios 2005 al 2009 de la Empresa
Agroindustrial Eladio Machin .
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Rotacién de activo total:
La rotacion de los activos en esta etapa se comporta en correspondencia entre 1 y 2

veces en cada afo.

Endeudamiento:

El afio més critico en este sentido fue el 2006 con un 59%, no asi el resto de los afios
donde muestra una situacibn mas favorable. Por lo que las acciones en el 2006 no

fueron las mas oportunas para asumir las deudas.

A modo de resumen de las razones detalladas o expuestas se muestra que el afio con
mas debilidades fue el 2006, originado a la falta de materia prima café para elevar los
niveles de produccion, los cuales conducirian a la mejora de las situaciones financieras
de la Empresa la cual no fue posible por situaciones reales ajenas a nuestra voluntad
es decir bajos niveles de materia prima por carencia en los suministradores de nuestro

territorio central.

Grafico No.6 Cuentas por Cobrar y Pagar a Corto Plazo, Efectivo en banco.

Titulo: Activos Circulantes.

2005 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Cuentas por Cobrar a Corto Plazo. 79,10 | 270,3 1,8 (203,4| 214
Cuentas por Pagar a Corto Plazo, 251,10 |1338,80| 7,00 |26,70|396,60
Efectivo en banco. 24,8 14,5 |255,0|355,1| 360,2
1400,00 -
O Cuentas
200,04 4 por
Cobrar a
1000,00 Corto
Flazo.
B, D - O Cuertas
por Pagar
GO, D - a Corto
Flazo,
200,00 - _
— W Efectivo
200,00 1 ' En
banco.
0,00 f . . _ _
2005% 2006 2007 2008 2003

Fuente: Estados Financieros y Resultados Econdmicos Cierre de los afios 2005 al 2009 de la Empresa
Agroindustrial Eladio Machin.
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Cuentas por Cobrar:

Las Cuentas por cobrar alcanzan su mas alto nivel en el afio 2006, teniendo por pagar
una deuda considerable, donde no tenia respaldo para asumir la deuda aun cobrando lo
pendiente y con el efectivo en Banco, por lo que en este afio su respaldo financiero al
concluir el afio no era favorable, faltando gestion de cobro. El resto de los afios con una
mejor gestion de cobro, pudo haber tenido una mejor situacion en las cuentas por
pagar, las que pudieron quedar con saldos menos significativos.

Cuentas por Pagar:

El saldo més significativo fue en el 2006, faltando gestion de cobro que pudo mejorar la
situacion en este caso, de igual forma aunque con menos incidencia en saldos hubo
irregularidades a la hora de la toma de decisiones pudiéndose haber logrado pagos y
asi disminuir sus saldos.

Efectivo en Banco:

Los afios de méas bajo nivel de efectivo en banco fueron el 2005 y el 2006 el cual no
garantizaba asumir los pagos fundamentales de la actividad. El resto de los afios 2007
al 2009 present6 una situacion mas favorable para asumir las deudas.

Grafico No. 7 Ventas Totales, Costos Totales, Costos Totales

Titulo: Indicadores.

2005 2006 2007 2008 2009
Ventas Totales 4384.8 | 4023.7 | 7082.3 | 7142.1 | 3567.9
Costos Totales 3094.9 | 3535.9 | 5939 |5279.6 | 1807.1
Costo por Peso de venta, 0.7 0.9 0.83 0.74 0.51
3000
THO0 Oertas
Totales
G000
5000
oo ] e
3000 /
2000 / | Costo por
w000 £ ol
(1}

Fuente: Estados Financieros y Resultados Econémicos Cierre de los afios 2005 al 2009 de la Empresa Agroindustrial
Eladio Machin.
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Las ventas totales no tienen una estabilidad al compararse con los afios que son
analizados, se puede apreciar tanto en este indicador como el resto de los expuestos (
Costos totales y Costo por peso de Venta) que también reflejan irregularidades en su
comportamiento, mejorando en el afio 2007 con elevados niveles de venta, decaen
nuevamente en el 2008 pero mejora su costo por peso de venta en los dos afios que le
siguen , es decir, 2008 y el 2009, comportadndose este indicador de 0.83 en el 2007 a

0.74 y 0.51 respectivamente, lo que es positivo.

Conclusiones de la secciéon 2.4

1. Para poner en funcionamiento el subsistema de Mercadotecnia dentro del &mbito de
un proceso de cambio tan profundo y extenso como es el Perfeccionamiento
Empresarial resultan innegables por su utilidad las técnicas y herramientas descritas
por los estudiosos del Marketing clasicos.

2. Se propone para la realizacion de la presente investigacion el procedimiento
desarrollado por Kotler para la elaboracion de un plan de negocios que recorre
todos los aspectos de un proyecto. Los capitulos que se desarrollaran en el plan

incluyen:

resumen ejecutivo,

¢ introduccion,

e analisis e investigacion de mercado,
e analisis DAFO,

¢ estudio de la competencia,
e estrategia,

o factores criticos de éxito,

e plan de marketing,

e recursos humanos,

¢ tecnologia de produccion,
e recursos e inversiones,

o factibilidad técnica,

o factibilidad econdmica,

e factibilidad financiera,
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¢ analisis sensitivo,

e direccidn y gerencia,

e conclusiones y anexos.

3. Las caracteristicas del sector agricola en Cuba exigen que cualquier estudio
estratégico parta de un detallado andlisis financiero que permita conocer las
condiciones que presenta la organizacion para asimilar el proceso de cambio que
esto significa. Esta situacion se acentia en el ambito del perfeccionamiento
empresarial considerando la importancia que reviste para cada empresa en
particular y para la economia en general.

4. Como resultado del Diagnéstico Econémico Financiero practicado en la Empresa
Agroindustrial Eladio Machin se detecté que en el analisis Tendencial aplicado al
resultado obtenido de las Razones Financieras en una serie cronolégica de 5 afios,
comprendidos entre Diciembre 2005 y Diciembre del 2009; se detectaron dichos
resultado se complementa:
¢ No existen excesos de inventarios, y su rotacion es adecuada pues dichos

inventarios no se encuentran inmovilizados por mucho tiempo y rotan entre 5y
13 veces al afo.

e La liquidez de la entidad tiene una tendencia inestable, los activos mas liquidos
pueden pagar las deudas inmediatas en cuatro de los cinco afios, pues por cada
peso de deuda existen mas de $ 2.13 de activos liquidos en este indicador, en
cuanto a la capacidad instantanea esta también se manifiesta en tres de los
cincos afnos de una forma no saludable pero no llegan a cubrir las deudas que se
vencen mas proximas.

e El tiempo promedio entre la venta y su cobro no es bueno en todas sus afios ,0
sea su gestion de cobro presento dificultades.

e Con respecto a los pagos la entidad present6 retrasos en casi todos los afios
pues generalmente no paga en el tiempo establecido teniendo en algunos afios
las posibilidades o liquidez para hacerlo.

e Aumento gradual de los costos por cada peso vendido en el afio 2006 con
relaciéon al 2005 en 0.20 centavos originados a un incremento de los costos

totales que se incrementan con relacién al 2005 en 441.0 MP sin tener una
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relacion acorde a las ventas. A partir del 2007 se nota un incremento favorable
en sus ventas y el mejoramiento en sus costos comportandose con disminucion
de los costos por peso de venta desde el 2007 al 2009 con 083,0.74 y 0.51
respectivamente.
¢ Tendencia inestable de las ventas con respecto a generar utilidades.
5. Los resultados del andlisis financiero muestran que la empresa esta inicialmente en
condiciones de acometer el proceso de elaboracion de su plan de negocios con un
enfoque estratégico para establecer con ello lo que dicta el sistema de

perfeccionamiento empresarial.

2.5. Implantacién del Plan de Negocio
Tarea No. 1: Tarjeta de Presentacion de la Empresa

La Empresa Agroindustrial Eladio Machin se encuentra ubicada en la calle Napoledn
Diego # 265 Cumanayagua Cienfuegos. En 1963 comienza el proceso de Beneficio del
Café como un establecimiento de la Empresa Cubana del Café perteneciente al
Ministerio de la Industria Alimenticia, con tecnologia de distintas nacionalidades
posteriormente se han introducido varias innovaciones en la planta con el objetivo de

mejorar el flujo de produccién e introducir mejoras de calidad.

Comienza como Organizacion Econdmica Estatal en el afio 1998. Teniendo

personalidad juridica propia.

En el afio 2000, la Empresa trabaja para la implantacion del Perfeccionamiento

lograndose el mismo en el 2002 convirtiendose en Empresa Estatal.

La Empresa Agroindustrial Eladio Machin perteneciente al grupo Empresarial
Agrupacion Montafia del Ministerio de la Agricultura GEAN Café, comercializa sus
productos tanto para exportacion como para el Consumo Nacional. La Comercializacion
de sus productos en el exterior lo realiza la Empresa Cubaexport Importadora y
Exportadora en el sistema GEAM y es la responsable de la actividad de contratacion

con los clientes internacionales.
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Actualmente es una empresa que ha sufrido cambios en su estructura fusionandose con
la EA Cumanayagua , manteniendo y continuando el proceso de Perfeccionamiento

Empresarial y pasando a llamarse Empresa Agroindustrial “Eladio Machin”

Experiencia en el sector y su participacion
La Empresa Agroindustrial “Eladio Machin esta estructurada y funciona como empresa

desde el afio 1998, o sea surgio hace 12 afios.

La entidad objeto de estudio se caracteriza por procesar el mejor café del pais por su
calidad y sabor, lo que la convierte en una de las Empresas de mayor potencial para la
exportacion, no obstante no ha sido capas de estabilizar los volimenes de produccion
para satisfacer la demanda del mercado interno y con ello lograr dentro del pais

ventajas competitivas.

Estructura de la entidad

Ver Anexo A
Objetivos a corto y a largo plazo.
Los objetivos se encuentran plasmados en el plan de desarrollo que la entidad a
elaborado ver Anexos B, en este plan se proponen acciones concretas a ejecutar con la
finalidad de mantener e incrementar las producciones Cafetaleras como actividad
fundamental e incluso crecer en otros que propicien el aumento sostenido de los

ingresos, para de esta forma mejorar la capacidad de aporte de cada trabajador.

Dentro de los objetivos fundamentales a largo plazo se encuentra producir 273948 latas
de café con un rendimiento de 0.46T/ha que representan un crecimiento del 306% con

respecto al 2009.

Diferenciacion con la oferta de la competencia
Como hemos abordado anteriormente la calidad del Café en el municipio es superior

que en otros lugares debido:
» A las excelentes condiciones edafocliméticas.
» Rangos de alturas ideales para el cultivo (Superior a los 400 mts).
» Los rangos de temperatura (Oscilacion).

» Adecuado régimen y distribucién de las lluvias.
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» Existencia de suelos (ferraliticos rojos y fersialiticos), los cuales se caracterizan
por ser favorables para la produccion de Café, frutales, vegetales y pastos en fin
para cultivos limitados por pendientes, teniendo estos buena retencion de la
humedad, fertilidad, niveles de ph adecuados, ademas de los niveles de materia

orgéanica..

Por todo lo planteado anteriormente nuestra mayor ventaja es que nuestro producto

se caracteriza por su aceptacion en el mercado Interno y externo
O sea las estrategias consideradas para la diferenciacién de los productos son:

e Ofrecer al cliente un producto de alta calidad que satisfaga sus expectativas.
e Identificar nuestro Producto en el Mercado con nuestro Logo.

Tarea No. 2: Analisis del Sector

Evolucion del sector y sus perspectivas

La entidad ha tenido una evolucién positiva en cuanto a que se ha logrado mejorar la
calidad de los surtidos, lo que ha propiciado el incremento en las ventas de surtidos
superiores y con ello el aumento de la generacion de divisas, trayendo aparejado una

apertura de financiamiento.

No obstante debemos sefialar que aun son insuficientes los incrementos que se
experimentan, debidos a que los volumenes de produccion no satisfacen la demanda
del mercado. No existe una diferenciacién en el tema de las inversiones tomando como

base el potencial productivo y la calidad de las producciones.
Andlisis del Sector
Nuestros principales proveedores:

e E.A. Jibacoa
e E.A. Trinidad
e E.A. Fomento

e Café Escambray EJT
Asi como los Clientes mas importantes:

e CUBA EXPORT
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e Comercial Café
e CIMEX
e Torrefactora Cienfuegos

e Torrefactora Villa Clara
Mision
Lograr la produccion de café para la exportacion y el consumo interno, cumpliendo con
los parametros de calidad establecidos, con miras a satisfacer las necesidades cada

vez mas creciente de los clientes, manteniendo a todos los trabajadores calificados,

capacitados y con una alta motivacion por la labor que realizan.

Vision

Altos volumenes de los renglones exportables tanto en café oro como café torrefactado,
a partir del méximo aprovechamiento de la materia prima, teniendo una tecnologia de
punta y estando insertado el producto en los nuevos sistemas comerciales y redes
bulsétiles, compitiendo en los mercados interno y externo con una marca superior de

calidad que identifique a la Empresa y cuente con gran demanda y aceptacion por parte

de los clientes.

La Empresa posee una fuerza trabajadora de alta calificacion y responsabilidad en el
trabajo, consciente de que su activa participacion individual es fundamental en el logro
de mayores rendimientos productivos, lo cual redunda en beneficio de la colectividad y
de la sociedad en general, por lo que es prioridad de la administracion la satisfaccion de
las necesidades de los trabajadores, contando ademas con un sistema automatizado de

avanzada para el control del flujo de informacién tanto productiva como contable.
Valores compartidos

Satisfaccion al cliente: Pensar siempre en nuestros clientes. Incorporar la calidad como

una filosofia de trabajo en todas las actividades y establecer la calidad total.

Amor al trabajo: Sentir el trabajo como una necesidad vital, con un disfrute personal y

de la vida de la organizacion que ennoblezca cada una de las actuaciones.

Etica: Mantener una actitud de principios que nos permitan conductas acorde a nuestra

organizacion, a la sociedad y a la Revolucion.
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Trabajo en equipo: Desarrollar la direccion participativa para lograr la mejora continua, a

través de la sinergia organizacional.

Exigencia: Hacer cumplir las funciones de la empresa socialista para lograr los

resultados que espera la sociedad de nuestra organizacion.

2.5.1. Anélisis Estratégico

a. Matriz DAFO

La Matriz DAFO se emplea para que las organizaciones puedan efectuar un proceso de
planeacion estratégica, basando su fundamentacion en el analisis de 4 elementos a los
cuales esta sometido la entidad las debilidades, las amenazas, las fortalezas y las

oportunidades.

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

Agroindustrial Eladio Machin.
Oportunidades.

1- Estar aplicando el proceso de perfeccionamiento empresarial desde mayo del afio
2002.

2- Estaregistrada la empresa para la venta de café y sus derivados en frontera.

3- Contar con personal técnico preparado para la supervision de la materia prima que
entra y el asesoramiento a las empresas proveedoras.

4- Poder aprovechar la tecnologia instalada en el Beneficio de otros granos.

5- Estar inscriptos en el Registro Mercantil.

Debilidades

1- Periodo de Beneficio corto

2- Isuficientes palet.

3- La no utilizacién de las capacidades Instaladas.

4- La no existencia de catadores Acreditados.

5- No tener aprobado un reforzamiento alimentario para la mejor atencion a los
trabajadores.

6- Tecnologia envejecida en la selectora electronica, y carencia de Piezas y Repuestos

para la otra Tecnologia.
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Fortalezas.

7-

Conservacion y fortaleza de la instalacion, Buena imagen Corporativa

Personal de direccion joven, capaz de enfrentar la tarea.

Contar con un grupo de seguridad interna y su plan de accioén.

Contar con capacidades de produccion instaladas suficientes.

Colectivo disciplinado, capaz, sacrificado y que trabaja por amor a la actividad,
preparado politica e Ideolégicamente.

Personal capacitado para realizar la preparacion y capacitacion de los trabajadores

Contar con un producto superior en calidad al resto del pais.

Amenazas.

1-

Descenso progresivo de la produccion producto de la disminucién en los volimenes
de materia prima recibidos.

Falta de materia prima con los requisitos para el mercado Japonés.

Bajos ingreso de los trabajadores por la situacién de la materia prima.

Afectacion del café por plagas.

Estructuras no funcionales en la rama.

Insuficiente nivel de aseguramiento para la produccion

Se compra por % de imperfecciones y se vende por numero de defectos.
Competencia en la zona de Montafia con respecto a la contratacion de la fuerza de

trabajo.

De este andlisis surge La Matriz de Impactos Cruzados por Ponderacion que se

muestra en el Anexo. C
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Tabla No 2.1
OPORTUNIDADES |AMENAZAS
FORTALEZAS 87 107
DEBILIDADES 65 104

Estrategia de maximizar las fortalezas y minimizar las amenazas.

Este resultado muestra las dificultades que presenta la organizacién para acometer una
estrategia agresiva de invasion de mercados , de ahi que se hace necesario “Establecer
una Estrategia de Negocio en la Empresa Agroindustrial Eladio Machin, potenciando las
acciones encaminadas a elevar la produccién(Programa de desarrollo) y con ello
minimizar el descenso progresivo de la produccion, que trae consigo falta de materia
prima para incrementar las Ventas en el mercado japonés , lograr disminuir la gran
competencia en la Contratacién de la Fuerza de Trabajo y los bajos ingresos a los

Trabajadores.

La Estrategia de la organizacion debe estar dirigida ademas al desarrollo de una politica
encaminada a dotar a los directivos y personal implicado de herramientas de alta
utilidad para mejorar la imagen corporativa de la organizacion, logrando un incremento
progresivo en el nivel de aceptacion de nuestros productos, potenciando con ello un

aumento sustancial de las ventas en divisas en el mercado en fronteras.

La Empresa debe potenciar la utilizacion de la tecnologia instalada en el beneficio de
otros granos ( Frijol, Soya ) lo cual influira en el nivel de ingreso de los trabajadores y

con ello la estabilidad de la fuerza de trabajo.
b. Matriz A.D.L. o Arthur D’ Little.

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

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

e Posicion competitiva.- Mide la fuerza relativa con relacion a los competidores de la
Empresa sobre los principales FCE del negocio.

Si se hace el andlisis de esta matriz para la Empresa Agroindustrial el siguiente

comportamiento:

Tabla No 2.2
Negocio / servicio Posicién Competitiva | Grado de Madurez

Crystal Mountain Dominante Madurez
Turquino lavado Favorable Crecimiento
Altura lavado Favorable Crecimiento
Extraturquino Lavado Sostenible Crecimiento
Serrano superior Sostenible Crecimiento
Serrano Lavado Sostenible Crecimiento
Montafia Lavado Débil Débil
Cumbre lavado Débil Débil

Llevando estos valores a la matriz ADL esta queda confeccionada tal como se muestra.



Gréfico No. 2..8: Matriz ADL o Arthur D’Little
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MADUREZ DEL SECTOR
INICIO CRECIMIENTO MADUREZ DECLIVE
Cristal
DOMINANTE Zona | Mountain
Desarrollo /
FUERTE
< Zonalll
= .
E | FAVORABLE Seleccion
E Turfjuino lavado
% Altura lavado
O
= Zona lll
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00}
@)
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Extrgturquino Lavado /
DEBIL

Montafia Lavado

Cumbre Lavado

Fuente: Elaboracién Propia

El resultado de esta matriz, nos orienta a las estrategias que se listan:
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Tabla No. 2.2: Propuesta de estrategias concernientes a los resultados de la
Matriz ADL
Acciones o Cronogra Mecanismo de
C Procedimiento | Responsable may Presupuesto
oncretas Lugar Control
Siembra de Mediante la Ficha de
Variedades capacitacion costo de una | A través de
mas constante de 5 | del ]IcDuran';e el postura muestreos
productivas y |todos los ersonal del | fomento ] periodicos en todas
de mavor trabajadores Viveros de los De cafée enel ||as areas
y . .
porte en el del viveros vivero.
grano Vivero
Incrementary | Conformacion | pireccion
potenciar las de un grupo de | Tgcnicay Horas
areas dq _ trapajo que Desarrollo hombres del | A través del
caracteristicas | defina estas i} ersonal chequeo del
excepcionales | areas y elabore |U-E.B de Segun pers cumplimiento del
Atencion ala |programa |dedicado a P
para el un programa de prog d
B esta tarea. programa de
desarrollo del | desarrollo para |basé desarrollo
; i Productiva '
cultivo. las mismas.
Técnicos
Conformacién
Fomentar de un grupo de Horas
INVErSIONeS en | trabajo que Especialistas . .
sistemas de determine las | de conjunto Segun hombr_es' del A través del
: . - ) cronogra | Especialista | chequeo del
rnego en areéas | areas que con |con los jefes i
. : d dedicado a limiento del
con potencial de | ma de cumplimiento de
; riego € las trabajo | estatarea. cronograma
productivo incrementen unidades. ) g '
sus
rendimientos
Participar en
ferias y ventos Conformacion
tanto de de la cartera de
caracter Horas Mediante los
: productos a Antes de | hompres del
nacional . Responsable . resultados que se
) través de realizarse | gedicado a
como plegables del proceso los octa tarea logren en _Ig
internacional | péster, de Ventas eventos 22{22'23;&2:”
para multimedia,
promocionar | EXxc.

las
producciones




71

Acciones . Cronogra Mecanismo de
Procedimiento | Responsable may Presupuesto
Concretas Lu Control
gar
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(Promocién)
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dentro de las Preparacion
nuevas de un sitio
tecnologias de |web que
la comunicacion | prinde la
con la informacion
nstalacion de | pecesaria a Programador | gn un Ec?r:qat?res del |Alavesdela
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que contenga | | oo o Sistemas periodo - persona analisis costo-
informacion informaticos | de 3 afios | dedicado a beneficio
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sobre nuestros | (Clientes,
productos y proveedores,
como acceder a | competidores,
ellos. Exc.)
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Mountain y potencial para | Director Permanen ersonal cumplimiento de
Turquino producir café general te gedicado a los objetivos
considerando de alto porte propuestos
esta labor

su excelente del grano y alta
precio en el calidad de la
mercado taza
Japonés

Factores Claves:

de

acontecimientos que pudieran incidir favorable 6 desfavorablemente en la organizacién

Forman parte del entorno general la empresa y constituyen todos los

y sobre los cuales no tiene posibilidades de actuar, impedir 6 provocar por estar fuera

de su alcance. A continuacion detallamos los factores claves que influyen el:
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Econdomicos: evolucion del PIB, Niveles de empleo, Balanza de pagos, politicas
fiscales, tendencia de los mercados financieros y politicas sobre inversion
extranjera, politica industrial y recursos energéticos. Todos estos factores
econémicos causan efecto respecto a la oferta, demanda y rentabilidad de la
entidad.

Legales: reglamentaciones sobre el comercio, el sistema de subsidios, sistema
politica, politica econdmica, politica fiscal y otras disposiciones y regulaciones
juridicas que surten efecto en lo atractivo de los mercados y la posibilidad de
penetrarlos.

Demograficos: tasa de crecimiento poblacional, estructura por edades y sexo,
distribucién geogréfica, nivel adquisitivo por grupos y otros elementos culturales que
influyen en la segmentaciéon de los mercados y la estructura de la demanda.
Culturales: sistema de valores, actitud ante el trabajo y disciplina, estilos de vidas
de personas y grupos, los sindicatos que actian directamente sobre el sistema de
direccion empresarial particularmente para operar negocios en el extranjero.
Competitivos: clientes, proveedores, rivalidad competitiva, productos sustitutos y
otros que son basicos para el planeamiento estratégico.

Tecnologicos: cambios en producciones y procesos, nivel de difusién y ciclo de
vida de los productos, politicas en | + D, infraestructura cientifico-técnica y avance
de tecnologias entre otros que determinan el nivel de competitividad y la definicion

de estrategias.

Areas de Resultados Claves (ARC)

o~ 0D P

En esta Empresa se definen como areas de resultados claves, es decir las actividades

primordiales para lograr el éxito son las siguientes:

Beneficio

Gestion de Recursos Humanos

Atencion al hombre en su sentido mas amplio
Gestion de la calidad.

Eficiencia econémica.

Factores Criticos de Exito. (FCE)
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ARC.- Gestidon de los Recursos Humanos

FCE.- Reclutamiento, seleccion, adiestramiento y capacitacion, liderazgo,

comunicacion.

ARC.- Beneficio de café exportacion y el consumo interno
FCE.- Eficiencia y Eficacia en el ciclo productivo.

FCE - Potenciar el incremento de los rendimientos.

ARC.- Atencion al hombre en su sentido mas amplio

FCE.- Satisfaccion de necesidades de los trabajadores para que tengan sentido de
pertenencia, Motivacion, participaciéon y compromiso

ARC.- Gestion de la calidad de las producciones y servicios .
FCE.- Disefio de un sistema de calidad

ARC.- Eficiencia econémica

FCE.- Calidad del proceso econdmico financiero

Opciones estratégicas que tiene la Empresa para vencer el GAP

Se considera que la Empresa es de una alta estabilidad lo cual se demuestra a través
de los resultados alcanzados en los ultimos 10 afios mostrando un buen nivel de
crecimiento en su eficiencia y en su eficacia, pero creemos que todavia existen algunas
opciones estratégicas importantes para vencer el GAP y llegar al nivel deseado

teniendo en cuenta el lugar que hemos alcanzado.

e ler Lugar: Desarrollar una estrategia de mejoramiento de la imagen de nuestros
productos logrando con ello que estos se diferencien de los de nuestros

competidores.

e 2do Lugar: Con esta estrategia establecida se hace necesario, llevar a cabo el
disefio de la estrategia de negocio que permita la permanencia de nuestro producto
en el mercado, asi como lograr un crecimiento en el nivel de aceptacion de este,
todo esto potenciado por el perfeccionamiento de la estructura de costos
establecida, mejorando la calidad del producto, ganando en posicion financiera y

potenciando el nivel de rentabilidad. Ademas que le permita a la Empresa contar con
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un sistema de comercializacion coherente, donde las sinergias de los diferentes
elementos, permitan una mayor efectividad, mantener clientes satisfechos y por

tanto hacerse competitiva cada vez en un grado superior.
Estas acciones pudieran estar apoyadas por otras como:

» Incrementar la capacitacion técnica del personal del area de comercializacion,
encaminado a que estos logren mostrar ain mas la calidad y la imagen de nuestro

producto.

» Garantizar las entregas de productos a los clientes potenciales, tratando de no

violara los precios establecidos y cumpliendo con los plazos de tiempo establecidos.

Tarea No. 3: Andlisis e investigacién de mercado

La investigacion de mercado se realiza con el objetivo de conocer a profundidad
nuestra oferta, o sea la calidad de nuestro producto, si este cumple o no las
expectativas de nuestros clientes, con que rapidez y estabilidad ofrecemos nuestros
servicios, si el precio es adecuado ademas de otras informaciones. Este estudio

también nos da a conocer la demanda, es decir quiénes son y qué desean.

Por la extension de esta investigacion y la amplitud de este segmento de mercado,
contando ademas con que nuestros clientes y los competidores potenciales se
encuentran distribuidos a lo largo de todo el pais, fue imposible aplicar encuestas de
forma tal que estas reflejaran las inquietudes de nuestros clientes o el grado de
satisfaccién de los mismos, por tanto este es un aspecto que dejamos propuesto para
una posterior investigacion de forma tal que la empresa pueda tener una mejor
caracterizacion de su mercado y de esa forma trabajar sobre la base de estos

resultados que puedan obtenerse.
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Tarea No. 4: Plan de Marketing y Ventas.

Estudio de las necesidades

Para realizar un listado de las necesidades del producto mercado (Café) basamos los
requerimientos exigidos por nuestros clientes y considerando las normas de calidad,

que a continuacion detallamos:
Exportacién
< NRAG 182:79 Café Crudo. Especificaciones de calidad.

Para el mercado Japon tiene como requisito indispensable lo que se detalla a

continuacion

Crystal Moutain:

e Numero de defectos: 10

e Humedad: +12.5 %

e % de Retencién Cribas 19y 18 : 90%
e Aroma: Muy Bueno

e Acides: Muy Bueno

e Cuerpo: Muy Bueno

Turquino:

e Numero de defectos: 19

e Humedad: + 12.5 %

e % de Retencion Cribas 17 : 85%
e Aroma: Bueno

e Acides: bueno

e Cuerpo: Bueno

Altura:

e NuUmero de defectos: 22
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e Humedad: 12 + 0.5 %
e % de Retencion Cribas 16 : 85%
e Aroma: Mediano a Bueno
e Acides: Mediano a Bueno
e Cuerpo: Mediano a Bueno
Serrano Superior:

NUmero de defectos: 60

e Humedad: 12+ 0.5 %

¢ 9% de Retencion criba Superior a la 15 : 60%
e Aroma: Mediano

e Acides: Mediano

e Cuerpo: Mediano

Serrano Lavado:

e Numero de defectos: 86

e Humedad: +12.5 %

e Aroma: Mediano

e Acides: Mediano

e Cuerpo: Mediano

Estos surtidos se comercializan fundamentalmente en Japon, y mercado en frontera.

Consumo Nacional: constituye el rezago del proceso, que de conjunto con el café
natural y el Robusta son los destinados a este fin y esta clasificado como se relaciona a
continuacién. Segun Norma (NRAG 93:2008)

Clase A Café Lavado Arabigo.

3% Granos Fragmentados, 14 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido en
Criba No 12



Clase A Café Natural Arabigo

3% Granos Fragmentados, 17 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido

Criba No 12

Clase A Café Robusta Lavado

3% Granos Fragmentados, 14 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido

Criba No 12

Clase A Café Robusta Natural

3% Granos Fragmentados, 17 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido

Criba No 12

Clase B Lavado Arabigo

4% Granos Fragmentados, 16 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido

Criba No 12

Clase B Café Natural Arabigo

4% Granos Fragmentados, 25 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido

Criba No 12

Clase B Café Robusta Lavado

4% Granos Fragmentados, 16 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido

Criba No 12

Clase B Café Robusta Natural

4% Granos Fragmentados, 25 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido

Criba No 12

Clase C Lavado Arabigo

5% Granos Fragmentados, 30 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido

Criba No 12
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Clase C Café Natural Arabigo

5% Granos Fragmentados, 40 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido en
Criba No 12

Clase C Café Robusta Lavado

5% Granos Fragmentados, 30 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido en
Criba No 12

Clase C Café Robusta Natural

5% Granos Fragmentados, 40 % Imperfecciones, 1% Impurezas, 90% de Retenido en
Criba No 12

Definicién del objetivo de mercadeo.
Garantizar la Exportacion de Café para los diferentes Mercados.
Estrategias: Producto, Comercializacién, Promocion y Precio.

Para la formulaciéon de las estrategias para los productos mercados de la Empresa

Agroindustrial utilizaremos las conocidas como cuatro P del marketing.

Producto: La estrategia definida es la comercializacion de café acorde con las
necesidades de los clientes actuales, teniendo en cuenta las exigencias en cuanto a

parametros de calidad de los mercados.

Comercializacion: En cuanto a la facilitacion del producto Café la estrategia basica
planteada es perfeccionar los canales de distribucion del mismo.

Promocion: Con la estrategia de comunicacion la organizacion persigue lograr un
proceso publicitario que permita a los clientes, proveedores y otros factores del entorno

ampliar su informacion sobre las caracteristicas de nuestros productos.

Precio: La estrategia para esta variable no admite mucha variacion considerando que la

organizacion se rige por las reglamentaciones del Ministerio de Finanzas y Precios,
Tarea No. 5: Plan de Operaciones/ Produccion

La tecnologia en nuestra empresa no es muy avanzada no obstante existe en la

Entidad, teléfono, red de hardware y correo electronico internacional.
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Al finalizar el afio se realiza el plan de produccién, el cual se nutre de las cifras
contratadas por los productores y un analisis de datos histéricos. Conformado el plan de
produccion se solicita los recursos necesarios para garantizar el cumplimiento del

mismo, estos se incluiran en el PIG.

En la entidad se realizan trabajos de Investigacion y Desarrollo en conjunto con la
estacion de Café de Jibacoa y la de Suelos y Pastos.

El plan de produccién se encuentra en el Anexo D, segun se muestra en esta tabla las
producciones proyectadas para el afio 2010 son mayores que las del afio anterior esto

es justificable por los nuevos precios del café que han estimulado el acopio.
Tarea No. 6: Recursos Humanos

La fuerza laboral de la empresa esta compuesta por 437 trabajadores. De ellos el 26%
femenino y 74% masculino, con un promedio de edad de 45 afios. La categoria
ocupacional se comporta en 3% Directivo, 1% Administrativo, 22 % Técnico, 12%
Servicio y 62% Obrero. Esta fuerza laboral tiene una baja calificacion puesto que el
nivel escolar promedio es 9no grado, aunque esto se presenta en muchas empresas de

la agricultura.

Partiendo de que uno de los elementos mas importantes y decisivos en la eficiencia y
productividad y calidad en los servicios en una organizacion es el capital humano se
decidi6 analizar como se desarrollan los procesos de seleccion, evaluacion del
desempefio, capacitacion, estimulacién, asi como los sistemas de pagos establecidos

en la entidad teniendo en consideracion su incidencia sobre la planeacion estratégica.

La seleccion y reclutamiento del personal se realiza mediante la aplicacion del principio
de la Idoneidad Demostrada; el mismo comprende un analisis integral de los requisitos
siguientes:

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

e Experiencia demostrada en el resultado concreto obtenido en su trabajo.
e Cumplimiento de las normas de conducta de caracter general o especifico y

caracteristicas personales que se exijan en el desempefio de determinadas
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ocupaciones o cargos y de la disciplina laboral establecida en el reglamento
disciplinario interno de la entidad.

e Calificacion formal expresada en los certificados de estudios o titulos que posea el
trabajador en correspondencia con los requisitos exigidos para la ocupacién o cargo
gue aspire desempeiniar.

Este principio se evalGa ante las siguientes situaciones:

e Para cubrir plazas vacantes o de nueva creacion.

e Ante promociones a cargos de mayor complejidad y remuneracion, a solicitud del
trabajador atendiendo al principio de mejor derecho.

e Para enviar a trabajadores a cursos de capacitacion.

¢ Ante cambios de reorganizacion que originen trabajadores disponibles.

e Para decidir la permanencia de los trabajadores en el empleo.

e Por decision de la Direccién General de la Empresa o Unidad Empresarial de Base.

Es de la facultad del Director General la aplicacion de este principio ,el cual se asesora
para el cumplimiento del mismo de un comité de experto ,los cuales tienen la funcion de
recomendar el reconocimiento o la confirmacion de la pérdida de idoneidad. Las

técnicas fundamentales para reconocer o retirar la Idoneidad Demostrada son:

e Comprobacion practica de los requisitos que posee el aspirante en la ocupacion que
pretende desempeniar, la cual no debe exceder el periodo de prueba.

e La entrevista.

e La prueba psicometria.

e La observacion.

e Andlisis del Curriculum Vitae.

Estas técnicas son aplicadas tanto al personal interno como externo a la empresa

segun corresponda al caso analizado.

Como otro principio de la admision de empleo demostrado en la entidad es que el
Director puede autorizar el desempefio de una ocupacion o cargo por una persona que
no cumple el requisito de calificacién formal, si esta demuestra que cumple el resto de

los requisitos, siempre y cuando a la ocupacién o cargo no se exija para su ejercicio
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este requisito por legislacion especifica o convenios internacionales o que para

ocuparlos se designe mediante otra autoridad o ética asi lo disponga.

Otra actividad que forma parte de la Gestion de Recursos Humanos es la Evaluacion la
cual tiene como objetivo medir el desempefo del trabajador y permite a la Direccion
contar con informacion para decidir sobre su permanencia y promocion en el empleo,

asi como su envio a cursos de capacitacion profesional.

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

e Los objetivos, planes o tareas de la Empresa y cada una de sus Unidades
Empresariales de base y dentro de ellas las que se deriven individualmente para sus
trabajadores de acuerdo a la ocupacion o cargo que desempefien.

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

e La periodicidad de la evaluacion.

e Las personas facultadas para ejecutar la evaluacion.

La evaluacion se efectuard anualmente a todos los trabajadores fijos que hayan
laborado como minimo el 70% del tiempo del periodo, excepto a los dirigentes
considerados cuadros, los cuales se evaluaran conforme las normas y procedimientos
que se establecen en la Resolucion 118 /2000 del Ministro de la Agricultura. Las

categorias que se utilizaran para medir el resultado son:

e Excelente (E)

e Bien (B)

e Regular (R)

¢ Deficiente (D)

El Director General y los Directores de las Unidades Empresariales de base ante
resultados de Regular y Deficiente pueden analizar la Idoneidad Demostrada del

trabajador en cuestion.
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Los jefes facultados para realizar la evaluacién son los inmediatos superiores de los
trabajadores los cuales ante resultados de Regular y Deficiente, realizaran la discusion

con el trabajador en presencia de un representante de la Seccion Sindical.

Se utilizard un sistema de valores por cada indicador que se evalla, que el jefe
inmediato otorga de acuerdo a su criterio oido el parecer de la organizacion sindical y
gue resume en una cantidad que oscila de 1 a 5 puntos y que en base a esto otorga
una de las 4 categorias previstas Excelente, Bien, Regular y Deficiente, de acuerdo a la

tabla de valores siguientes:

Tabla No. 2.3: Valores propuestos por Indicador

Categoria que
corresponde

Puntos obtenidos
Excelente
Bien

Regular

N W b~ O

Mal

Fuente: Empresa Agroindustrial Eladio Machin

La Empresa implementa dentro de la Gestién de Recursos Humanos como un elemento
mas para la atencion al hombre con un Plan de Capacitacion General basado en la
politica establecida en la Resolucién 21/99 la cual establece la aplicacion del sistema

de capacitacion.

El Plan de capacitacion que tiene la empresa tiene su base soélida a través de un
diagnostico efectuado en todas las UEB donde se confeccionaron las determinadas
necesidades de capacitacion (DNC) de cada puesto y/o cada miembro de la
organizacion, ademas en la entidad se utilizan como técnicas para determinar los DNC:
las entrevistas, cuestionarios, pruebas, andlisis por discusion en grupos. Hoy en dia,
como via para mejorar la confeccion de los planes de capacitacion y para dar
cumplimiento a los requisitos establecidos, la empresa disefia sus matrices de
competencia laboral, los cuales permitiran para afios venideros determinar con mayor

exactitud los DNC.
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Por otra parte, en la Empresa estan definidos los calificadores de cargo, resumen las
funciones inherentes al puesto y en algunos casos no se ajustan a la realidad de los
mismos. No existen indicadores que midan los resultados de los trabajos que
desarrollan capacidad organizadora, innovadora, gestion informativa y gestion del

conocimiento

En la entidad objeto de estudio la forma de pago establecida es por los resultados,
abarcando un total de 428 trabajadores que representa el 98% del total de trabajadores

La empresa aplica 4 sistemas de pago.
» Sistema de pago por indicadores especificos:

e por el cumplimiento del indice de Satisfaccion del Cliente.
» Indicadores Generales y de Eficiencia:

e por el cumplimiento y sobre cumplimiento del plan acumulado de utilidades para

personal indirecto.
» Sistema de pago a Destajo :
e Colectivo
¢ Individual
e Por Acuerdo.
e Progresivo.
» Sistema de pago por indicadores Directos a la produccién y los servicios:

e La Produccion Entregada o (Facturada) Menos Gastos Totales excepto salarios

y otros gastos de la Fuerza de Trabajo en el periodo (mes).

Sistemas de Influencias: los sistemas de influencias en la organizacion se ejercen

fundamentalmente a través de los drganos de direccion colectiva, que son:

A nivel de Empresa:
e Consejo de direccion.
e Consegjillo.

e Consejo técnico asesor
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e Comité de Calidad.
Al nivel de Unidad Empresarial de Base

e Consejo de direccion
El funcionamiento de estos 6rganos de direccion colectiva esta reglamentado
definiéndose las funciones y periodicidad y los temas que se traten, no obstante estos

se actualizan y adecuan a las condiciones de la empresa

En la organizacién se han creado diferentes vias y mecanismos para lograr la

participacién en el proceso de direccién por los trabajadores:

e Asamblea de afiliados
e Matutinos

¢ Asambleas por la eficiencia.

En la actualidad estan establecidos los manuales, reglamentos y procedimientos

establecidos en la Resolucién 281/2007.

Tarea No. 7: Plan Econdmico Financiero
Fuentes Consultadas
1. Analisis de la Situacion Econdmica Financiera actual de la Empresa Agroindustrial.

Segun el andlisis se ha llegado a la conclusion que la empresa es solvente y tiene
capacidad de pago, la cual no ha sido manejada de forma eficaz en todos los periodos,
0 sea puede enfrentar sus deudas en un momento determinado. Su capacidad para
generar y retener utilidades es aceptable, de lo cual se deduce que la empresa en estos

aflos analizados a pesar de su inestable rentabilidad se encuentra Consolidada.

2. Equilibrio Financiero.

En cuanto al equilibrio financiero existen tres relaciones basicas, la relacién de liquidez,
cuya condicién se basa en que los activos circulantes sean mayores que los pasivos
circulantes, y esta relacion se cumple en la entidad, la segunda es la solvencia donde el
resultado debe ser mayor que 1, lo cual también se cumple, y la tercera relacion es el

riesgo o endeudamiento donde los recursos propios sean mayores que los recursos
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ajenos y en la empresa se establecen de forma positiva estas tres relaciones por lo que
se puede decir que la entidad presenta un equilibrio financiero ideal.

3. Capital de Trabajo Neto.

El Capital de Trabajo Neto es la diferencia existente entre el Activo Circulante y el
Pasivo Circulante, este nos informa qué parte de la inversion en activos circulantes es
financiada con deuda a largo plazo y capital.

Con respecto al Capital de Trabajo expresa que la entidad posee suficientes activos
liguidos para pagar sus deudas, en los aflos que analizamos no se muestra una
estabilidad de sus activos circulantes a pesar de tener un margen para asumir sus
deudas y su capital de trabajo favorable, a pesar, de que en algunos afios no se trabajé
con estrategia oportuna en los cobros y pagos para lograr sus metas.

4. Du Pont.

Segun el Grafico_ver Anexo E podemos observar que la empresa sobresale por altos
costos de venta en el periodo analizado los cuales estan por encima del 90% de los
gastos totales en todos los afos, si analizamos el activo total su mayor porcentaje se
encuentra en los activos circulantes los cuales representan el mayor % dentro de los
activos circulantes, la partida cuentas por cobrar no es tan notable dentro del (%) de los

activos circulantes..

El problema fundamental de se concentra en la rentabilidad donde los gastos
representan el 78% de los ingresos, pero ademas la rotaciébn de los activos tienen
dificultades producto del alto nivel de cuentas por cobrar que presentan en algunos
afos que tiene la institucién. Por cada peso que gasta esta organizacion ingresa 27
centavos, por tanto, puede mejorar esta situacion partiendo de un mayor ahorro de

recursos materiales y humanos.
5. Estados Proforma.

Para esta técnica nos basamos en el método porcentaje de ventas, y comenzaremos
por explicar que las ventas para los afios analizados disminuyeron o aumentaron en las
diferentes etapas debido al inestable flujo de entradas de la materia prima la cual no

depende de la entidad y hace que los niveles de produccién y de ventas sean variables,
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en el analisis del Estado de Resultado Proforma las partidas de gasto representan
significativos, exceptuando al costo de venta que llega a representar incluso el 80% de
las ventas, segun lo analizado las cuentas por cobrar pueden seguir en aumento en
algunos casos por la flexibilizacion existente de los estandares de créditos producto de
las caracteristicas de las empresas con las cuales comercializa la Empresa
Agroindustrial Eladio Machin pues aunque el pago sea tarde en algunos casos, es

preferible cobrar tarde que no cobrar, y mantener asi sus clientes.

Tarea No. 8: Plan de Expansion o Salida

Proyeccion de las plantaciones actuales
a) Propuestas de plantaciones a dar baja en cada afo
Tabla No.2.4: Bajas de plantaciones por afios

2010 2011 2012 2013 2014 2015

- Tradicional 139.75| 18.95 9.69 2.81 5.53 4.68

No tradicional 41.54 45.75 19.1 26.63 46.79 34.32
Demolicion Total 181.29 64.7 28.79 29.44 52.32 39

Fuente: Elaboracién Propia

La razdn por la cual se proponen estas bajas que aparecen en la tabla #3 es por:

> Areas que han declinado su potencial productivo debido a la no idoneidad de los
suelos para el cultivo.

> Areas abandonadas de dificil acceso con vocacion para la actividad forestal.

b) Proyeccion de la transformacién, produccion, area y rendimiento de las

plantaciones.

En la producciéon de café existe una tendencia ascendente (300% de crecimiento del

2015 con respecto al 2009), independientemente del decrecimiento de las areas en
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produccién del 2012-2013 ver Anexo B y H. Estos incrementos de los volimenes

productivos estan dados:

» El volumen de areas rehabilitadas que entran en produccion,

» El volumen de areas en desarrollo que entran en produccion

El decrecimiento de las areas en produccion de los afios 2012 y 2013 esta dado por las
volumenes de areas rehabilitadas y demolidas. Comienza una recuperacion a partir del

afio 2014, manteniéndose esta tendencia hasta el 2015.

La situacion actual de las areas de fomento es satisfactoria, lo cual esta dado

por:

Una correcta aplicacion de la tecnologia.
Realizacion de la siembra en el periodo optimo.
Las posturas para la siembra cumplen con los requerimientos técnicos.

La cobertura de sombra es ideal para el cultivo.

YV V. V V V

Se garantiza el paguete tecnoldgico para esta etapa del cultivo.

Propuesta de fomento de nuevas plantaciones por variedades.
Tabla No 2.5: Proyecciones de las siembras por variedades UM: Ha

Variedades 2010 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Caturra 28.14 | 33.65 | 28.68 | 28.67 | 26.92 | 17.57
Isla 41.21 | 49.35 | 42.07 | 42.04 | 39.49 | 25.78
Villalobos 6.55 7.85 6.69 6.67 6.28 4.10
Robusta 17.78 | 21.31 | 18.17 | 18.17 | 17.05 | 11.14
Total 93.68 | 112.16 | 95.61 | 95.55 | 89.74 | 58.59
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Necesidad de postura para dar respuesta al programa de siembra por variedades.
Tabla No 2.6 Viveros,

Posturas| U/M 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Caturra | Bolsa 140700 168250 143400 143200 134600 87850

Isla 206050 248750 210350 210200 197450 128900
Villalobos 32750 39250 33450 33350 31400 20500
Robusta 32893 39423 33614 33614 31542 20609
Total 412393 495673 420814 420364 394992 257859

La demanda de postura es superior a la que se hace referencia en el programa de

siembra, esto esta dado por que se requiere de un volumen de postura para dar

respuesta a la resiembra de la rehabilitacion.

Andlisis de los principales factores que influyen en el cumplimiento de esta
proyeccion,

Base productiva organizada en UBPC, CPA y CCS con personal y fuerza de trabajo
con conocimiento de la actividad.

Existencia de mercado para la exportacion y del consumo interno, lo que posibilita el
financiamiento tanto de la tecnologia para las areas en produccién como para las
inversiones.

Aplicacién de una nueva politica de precio que estimula la produccién cafetalera
Estabilidad en el suministro de un grupo de recursos que son imprescindibles para
cumplir los objetivos finales. Ver Anexo F

Existencia de un grupo de trabajo integrador a nivel de Ministerio, Provincia,
Municipio y Empresa que evalla la marcha del proceso y las necesidades para el
cumplimiento de los objetivos.

Aseguramiento de los volumenes de posturas que demanda el programa de
desarrollo.

La concentracion de las areas de café en los mejores suelos, condiciones climéticas

y mejores productores teniendo en cuenta la infraestructura existente.
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- El reordenamiento actual de la empresa (UEB) posibilita una mejor atencién desde
el punto de vista de chequeo, asesoramiento y prestacion de servicio a la base
productiva.

Riesgos que enfrenta la entidad:
La Entidad al elaborar este plan de desarrollo debe tener en cuenta los diferentes
riesgos que debe asumir, riesgos que estdn dados dentro de probabilidades tan

seguras como remotas dentro de los cuales pueden encontrarse:

1) Carencia de personal calificado y fuerza para enfrentar los retos y tareas.

2) Ingresos dejados de percibir por cambio tecnologia.

3) Variabilidad de los precios de las materias primas a nivel internacional, regulaciones
y reduccién de los precios del PRECONS

4) Paralizacion de inversiones planificadas,

5) Incremento de los costos de almacenamiento y distribucion que afectan los
resultados econémicos,

6) Atraso tecnoldgico e Insuficientes medios de transporte (mular y automotor) que
obstaculizan el desarrollo de multiples tareas,

7) Inestabilidad en el aseguramiento del transporte y déficit en el abastecimiento de
recursos indispensables para la actividad.

8) Aumento creciente y continuo del precio de insumos fundamentales.

9) Dificultad para obtener altos rendimientos agricolas,

10) Los rendimientos agricolas no respondan a los ingresos necesarios para obtener
rentabilidad.

11) Las producciones agricola y animal no satisfacen las demandas destinadas a la
venta a trabajadores.

12) Falta de financiamiento.

13) Carencia de recursos.

14) Utilizacion de tecnologias atrasadas que han terminado su vida Util en el proceso de
beneficio.

15) Dificultades con la adaptacion de la tecnologia a las exigencias del cliente.

16) Falta de materia prima y deterioro de los parametros de calidad

17) Inestabilidad en el fluido eléctrico.



90

18) Afectacién de los ingresos por disminucion de las producciones y la calidad de esta.
19) Incidencia de plagas y enfermedades,
20) Realizar siembras en areas con:
» Suelos con poco contenido de materia organica y muy erosionados
» suelos con infestacién de nematodos,
» Suelos con propiedades fisicas no aptas para el cultivo.
» Zonas no aptas climatolégicamente para el cultivo.
21) Competencia desleal de otros comercializadores que no estan sujeto a las
regulaciones de la agricultura.
22) Insuficiente proyeccion del mercado.

23) Afectacion por fendmenos naturales a instalaciones y edificaciones.
Estrategia a seguir para la Empresa Agroindustrial Eladio Machin

La Entidad debe desarrollar una estrategia de mejoramiento de la imagen de sus
productos, logrando con ello que estos se diferencien de los competidores, segun las
acciones de los planes de marketing, un progreso de la calidad del producto, con esta
estrategia establecida se hace necesario, llevar a cabo el disefio de la estrategia de
negocio que permita la permanencia de sus producto en el mercado, es por ello que se
hace indispensable realizar un estudio de mercado qué le permita conocer las
preferencias de sus clientes y la calidad de sus productos tanto asi como de sus
servicios, y de esta forma lograr un crecimiento en el nivel de aceptacion de este, todo
esto potenciado por el perfeccionamiento de la estructura de costos establecida,
mejorando la calidad del producto, ganando en posicion financiera lo que los obliga a
disminuir los altos costos de venta que le afectan de manera directa y negativa en la
rentabilidad de la empresa, ademas esta estrategia debe permitirle a la Empresa contar
con un sistema de comercializacion coherente, donde las sinergias de los diferentes
elementos, permitan una mayor efectividad, mantener clientes satisfechos y por tanto

hacerse competitiva cada vez en un grado superior.

Estas acciones pudieran estar apoyadas por otras, como incrementar la capacitacion
técnica del personal del area de comercializacion, encaminado a que estos logren
mostrar alin mas la calidad y la imagen de nuestro producto, socializandose con un

mercado cambiante donde hay que hacerse imprescindible para llegar a posesionarse
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en un lugar cimero, ademas de garantizar las entregas del producto a los clientes
potenciales, no deben violar los precios establecidos y cumplir con los plazos de tiempo

determinados.

Conclusiones de la Seccién No. 2.5

1. La aplicacion de las técnicas de diagnéstico del sector y la Empresa muestran que
hay una gran oportunidad en la comercializacion de los productos de la Empresa

objeto de andlisis.

2. La matriz DAFO indica que hay que seguir una Estrategia de mercado con aquellos
productos que la matriz ADL identifica como prometedores para el desarrollo futuro

de la organizacion.

3. Ha sido posible disefiar una estrategia de mercado afin con lo establecido por el
subsistema de mercadotecnia del Perfeccionamiento Empresarial y que pone a éste

en sintonia con el resto de los subsistemas segun se plantea en los principios.
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CONCLUSIONES

El proceso de Perfeccionamiento empresarial se manifiesta como una necesidad de
las Empresas estatales cubanas que debe conducir a su conversion en
organizaciones con capacidad de competir en las condiciones vigentes en el
mercado internacional, Io que implica altos indices de eficiencia y eficacia.

Es posible desarrollar una estrategia Empresarial que considere las condiciones
generales del entorno cubano actual y las especificas de las empresas estatales
puntualizando en la funcion del marketing.

Para poner en funcionamiento el subsistema de Mercadotecnia dentro del ambito de
un proceso de cambio tan profundo y extenso como es el Perfeccionamiento
Empresarial, se propone el procedimiento desarrollado por Kotler para la
elaboracion de un plan de negocios que recoge todos los aspectos de un proyecto.
Los resultados del analisis financiero muestran que la Empresa esté inicialmente en
condiciones de acometer el proceso de elaboracion de su plan de negocios con un
enfoque Estratégico para establecer con ello lo que dicta el sistema de
Perfeccionamiento Empresarial.

La aplicacion de las técnicas de diagndstico en el sector y la Empresa muestran que
hay una gran oportunidad en la comercializacion de los productos, objeto de
analisis. La matriz DAFO indica que hay que seguir una Estrategia de mercado con
aquellos productos que la matriz ADL identifica como prometedores para el
desarrollo futuro de la organizacion.

Fue posible disefiar una estrategia de mercado afin con lo establecido por el

subsistema de mercadotecnia del Perfeccionamiento Empresarial y que pone a éste

en sintonia con el resto de los subsistemas segun se plantea en los principios.
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4. RECOMENDACIONES

. Comenzar el establecimiento del subsistema de Mercadotecnia con un proceso de
capacitacion de los ejecutores directos que los prepare en técnicas y herramientas

del marketing clasico.

Realizar un estudio detallado del mercado real y potencial que tiene la Empresa
Agroindustrial Eladio Machin que permita establecer estrategias adecuadas al

entorno en que opera la Empresa actual y perspectivamente.

. Cuidar la evaluacion de la situacion financiera de cada organizacion cada vez que
se vayan a acometer procesos de cambio referidos a las estrategias de mercado. El
procedimiento que se ha utilizado en la presente investigacion es utilizable en

cualquier organizacion de la economia cubana.

Presentar la propuesta de la estrategia de negocios al C/D de la Empresa para su

andlisis y aprobacion.
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