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El turismo internacional constituye actualmente, en términos de valor econémico, la
segunda actividad mundial, superada solamente por la Industria del Petroleo. Mas del
10% del Producto Interno Bruto (PIB) y del empleo de los recursos humanos en el
ambito mundial es generado en la actualidad por el sector turistico. Expertos y
Organismos Internacionales vaticinaron que, con la entrada del nuevo milenio, el
turismo pasara a ser uno de los tres sectores principales de la economia mundial junto

a las comunicaciones y la informatica.

Para el Caribe, en estos ultimos anos todo lo referente con el turismo ha cambiado
mucho. Los numeros han crecido, la competencia mas aun, se pronostican 31 millones
de arribos para el 2010, de los cuales Cuba podria aspirar a captar entre 5 y 6, con lo

que incrementaria su cuota actual de participacion entre el 16 y el 19 % del area.

En los dltimos afios ha habido cambios importantes que abarcan mercados, demandas
y productos. Los crecimientos sostenidos en el ambito mundial van acompariados por
la aparicion de nuevas preferencias y demandas, nuevos mercados y segmentos y, por

consiguiente, productos nuevos y cada vez mas especializados.

El Caribe se identifica mundialmente como un macro destino de sol y playa. Esa es y
sera su principal vocacion, pero cada vez se comprueba que no sera la unica.
Varadero se identifica como Ciudad Turistica. Reconocida como la mejor y mas famosa
playa de Cuba, combinada con diversion, compras y actividades deportivas. El polo
turistico de Varadero ha crecido considerablemente en los ultimos 10 afios. Varadero
representa uno de los mayores potenciales, con 15 864 habitaciones. Se quiere llegar

segun lo planificado hasta el 2005 a 16 000 habitaciones.

En nuestro pais, el desarrollo de la industria turistica tiene una importancia vital para
lograr sostenidos crecimientos de ingresos en divisas. Tal es asi que constituye un
sector emergente priorizado en la economia nacional. Para ello oferta un diverso
producto turistico, usando como base la explotacion de sus recursos naturales,

predominando el recurso playa, asi como el turismo de ciudad.



También se identifica Cuba por su sistema econdmico, politico y social, su desarrollo

deportivo, niveles de educacion y salud, su musica y la hospitalidad de su gente.

El potencial natural de nuestro pais, representado por sus mas de 7000 Km. de costas,
mas de 300 playas en la isla y cayos adyacentes, muchas de ellas en estado
practicamente virgen, las condiciones climatoldgicas, las posibilidades de sus fondos
marinos y la estratégica posicion geografica, unido a su potencial cultural y social, le
brindan a Cuba grandes posibilidades turisticas, como ya lo demuestra la realidad de
hoy, reafirmandose como uno de los principales destinos turisticos dentro del area del
Caribe

Resulta evidente el sostenido incremento que tendra el flujo turistico hacia Varadero.
Este flujo, normalmente, no se comporta de forma lineal durante todo el afio, sino que
presenta dos etapas fundamentales: una de alta (diciembre — abril) y ofra de baja
(mayo-noviembre).

Varadero, como polo turistico, actia como fuerza motriz generadora de los avances
que en esta esfera necesita la economia cubana, a partir de los volumenes de ingresos
y Ssu ritmo de crecimiento paulatino, lo que le da una participacion destacada en el

producto turistico nacional.

Las actividades relacionadas con el sector turistico siguen mostrando una halagadora
perspectiva de expansion casi ilimitada como consecuencia de la elevada importancia

en el balance econoémico de las naciones.

Esta situacion constituye en el sector, un entorno de mercado fuertemente competitivo
en el que los destinos turisticos han establecido estrategias de diferenciacion, basadas
en lograr la satisfaccion del cliente por medio de la calidad en el servicio, por lo que
requiere plantearse, como una meta principal, cubrir necesidades, gustos, deseos y
expectativas de los clientes a través de una administracion basada en la calidad de la
oferta, que se trata de una nueva concepcion empresarial que asume el compromiso

de hacer esfuerzos permanentes por asegurar la calidad sistematica y cabalmente.



En el futuro, la calidad va a ser el precio indispensable para entrar a cualquier
mercado. Los clientes van a dejar de sentirse impresionados cuando reciban lo que
hayan pedido; lo van a considerar un derecho adquirido, por lo tanto las empresas que
no hayan derogado el arte de explicar por qué las cosas no son como las prometieron,

no tendran futuro.

La presente monografia realizada en la Comercializadora ITH S.A. Division Territorial
Varadero, se utilizan diversas herramientas econdmico-financieras que potencian el
proceso de toma de decisiones en el sistema de compra y venta, que permitan valorar
las distintas estrategias que resulten mas convenientes para el desemperio exitoso de
la actividad fundamental de la misma, elevando de esta forma la calidad de nuestro

servicio y logrando asi la satisfaccion de nuestros clientes.

Estas herramientas serviran de apoyo al proceso de toma de decisiones y deberan ser
la base del proceso de compra y venta de suministros en el Polo teniendo en cuenta
que nuestra empresa es la mayor suministradora de productos de alimento, ferreteria e

insumos en el polo.

Actualmente se realizan tres tipos de compras:

» A la Economia Nacional
» A la Casa Matriz los productos de importacion
» Compras en plaza contra pedidos puntuales de los clientes de productos que no

se reciben naturalmente por Casa Matriz

Como informacion de base se toma la informacion estadistica que muestran los

sistemas informaticos con que cuenta la empresa:

> Sistinve
> Ecoe

> Account



La base de datos consiste en la entrada de la informacion de cada referencia a partir
de una codificacion nacional a nivel de comparia. De cada producto se capta el
codigo, la unidad de medida, la descripcion, el proveedor, el precio, y el arancel. Cada
uno de estos sistemas brinda informacién sobre la cobertura de las referencias
analizadas, el cliente que las consume, la cantidad y el valor de la venta, el costo de la
venta, el margen al que se efectué la operacion, el costo por peso, etc. Como

deficiencia de cada uno de ellos tenemos entre otras las siguientes:

ECOE
Brinda por separado la informacién del valor de venta y del costo de la venta, lo que

dificulta los analisis posteriores.

SISTINVE

El analisis de la venta por cliente es muy lento, pues no resume esta informacion y la
misma sale por factura.

En este analisis no se deducen las devoluciones porque es una informacion que sale

por otro campo que no incluye al cliente.

ACCOUNT

Sistema que registra todos los movimientos contables.

En estos sistemas para lograr el resultado final del anéalisis se tiene que llevar al Excel

para su modificacion.

El valor del costo por peso esta desviado por aquellos clientes que pagan el arancel
en CUC.

Todo esto trae consigo los siguientes problemas practicos:

» Al realizar las compras la cobertura esta viciada, pues si el producto falté en

el mes no lo tiene en cuenta y el promedio de venta diario incluye esos dias.



» El proceso de compra se hace manual, por lo que el error humano esta
presente en ellos, es un proceso lento, ya que cada especialista atiende un
gran numero de referencias de varios proveedores, tanto de la Economia

Nacional como importados.

» En el caso de los productos de la Economia Nacional el proceso de compras
se realiza directamente con el proveedor, teniendo en cuenta la cantidad de
productos vendidos, dejando un stock en almacén de 7 a 15 dias, no
permitiendo el sistema determinar correctamente el punto de pedido o

reorden ni los stocks maximo y minimo de cada producto.

» En el caso de los productos importados, el proceso de compras en el exterior
lo realiza la Casa Matriz, y de sus almacenes distribuyen a partir de los
pedidos que le realizan los especialistas; en este caso influye también el

tiempo de demora de la importacion.

1. Estado del Arte de la toma de decisiones en las empresas cubanas
comercializadoras de servicios

1.1 Caracteristicas del proceso de toma de decisiones empresariales

La gestion econémica empresarial tiene como caracteristica principal la transformacion
sistematica de la informacion en accion, lo que representa un proceso de cambios

denominado toma de decisiones

Esencialmente la decision es el conjunto de acciones que se realizan en un lugar y un

momento determinado, basados en diversas informaciones.

Este proceso continuo de conversion esta basado en retroalimentaciones en las
cuales las informaciones constituyen input para la toma de decisiones, que le permiten
crear y controlar diversas acciones que engendraran nuevas informaciones, por lo que
la toma de decisiones constituye un proceso continuo a partir de flujos informativos

desarrollados dentro del sistema empresarial.



La toma de decisiones es aparentemente sencilla, es algo cotidiano y natural que
hacemos diariamente de forma casi inconsciente. Pudiéramos hablar del hombre como
un “homo decisional”, ya que tomamos aproximadamente entre seis mil y ocho mil

decisiones diarias.

Los directivos y personas en general deben ser capaces de adquirir habilidades para
tomar constantemente decisiones, pues éstas tienen repercusion en mayor o menor

medida en la eficacia y en la eficiencia empresarial.

De acuerdo con la teoria clasica sobre las decisiones, éstas deben ser asignadas al
nivel competente mas bajo dentro de la estructura organizacional, pues mientras mas
cerca del problema se encuentre quien toma la decision, mas rapidamente se

solucionara éste.

De acuerdo con Drucker (1967)'existen cinco elementos fundamentales del proceso

de decision:

1) Comprensién clara de que el problema es genérico y sélo puede solucionarse a
través de una decision que establezca una regla.

2) Definicién de las especificaciones o condiciones limitantes de la solucion.

3) Obtencion de una solucion “correcta”, es decir, una solucion que satisfaga
plenamente las especificidades antes de prestarles atencion a las concesiones
necesarias para hacer la decision aceptable.

4) La inclusioén en la decision de la accidon necesaria para llevarla a cabo.

5) La retroalimentacion que ponga a prueba la validez y efectividad de la decision

frente al curso real de los acontecimientos.

Estos elementos estan estrechamente vinculados entre si, por lo que al no ser efectivo
alguno de ellos, el proceso decisorio carecera de efectividad, lo cual tarde o temprano

saldra a relucir dentro de la realidad empresarial, asociado casi siempre a un impacto

" Drucker, Peter E. “The Effective Executive”. New York Harper and Row, Publishers
Incorporated, 1967.



economico determinado; aunque pudiera tener ademas impactos sociales, politicos,

estéticos, teoricos, religiosos, efc.

Algunas decisiones no tienen una gran repercusion econémica dentro de la economia

empresarial, pero otras pueden poner en juego el futuro de la empresa.

Para evaluar la importancia de una decision, se deben tener en cuenta diferentes

factores, como por ejemplo:

Impacto humano: La inmensa mayoria de las decisiones impactan de una forma u otra
en las personas. En el ambito empresarial pudiéramos poner como ejemplos el
incremento o la reduccion salarial, el cierre temporal o definitivo de una planta o de un
punto de venta dentro del negocio, la distribucion o no de dividendos, etc. La gerencia
debe siempre valorar el impacto humano de sus decisiones, pues los recursos mas

valiosos con que cuenta son precisamente los recursos humanos.

Impacto en el tiempo: Generalmente son mas importantes aquellas decisiones cuyos
resultados perduraran largo tiempo. Evidentemente es menos importante una decision
enmarcada en un corto periodo, como por ejemplo, hacer una rebaja en los precios de
algunos productos por la celebracion de las navidades, que otras decisiones cuyo
impacto se prolongara en el tiempo por varios meses o afios, por ejemplo, ampliar los
activos fijos tangibles mediante la compra de una maquinaria para una industria o la

construccion de nuevas habitaciones para un hotel.

Flexibilidad de los planes: En ocasiones las decisiones estan enmarcadas dentro de
patrones rigidos que siguen un plan unico, mientras que en ofras ocasiones nos
enfrentamos ante planes flexibles que posibilitan valorar diferentes alternativas. En
presencia de un plan rigido, las decisiones equivocadas pueden ser fatales, al no

contar con cursos de accion alternativos.

Vinculacion con los objetivos trazados: En la misma medida en que una decision se
identifique con los objetivos trazados por la gerencia empresarial, mayor importancia

tendra la misma. Hay decisiones que de ser acertadas garantizan el cumplimiento de



determinados objetivos, mientras que su desacierto puede conllevar al fracaso en el

alcance de los objetivos.

Cuantificacion economica: Normalmente mientras mayor importe econdémico esté
puesto en juego, mas importante sera la decision tomada. Por ejemplo, no es lo mismo
decidir comprar un sistema completo de dispensadores para vender los jugos y
bebidas dentro de un hotel sustituyendo a los productos enlatados (que pudiera
implicar una inversion de considerable envergadura monetaria), que decidir el nombre

que tendra un nuevo punto de venta que se inaugure.

El personal encargado de tomar las decisiones, ademas de hacerlo correctamente,
debera hacerlo de forma oportuna y minimizando los costos, Moody (1991)" muestra el
siguiente grafico que representa a las curvas de costo-beneficio-tiempo dentro del

proceso de toma de decisiones:

Grafico No 1: Grafico de costo beneficio tiempo?
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Como se puede apreciar, si bien es importante poseer bastante informacion que
posibilite tomar una acertada decision que reporte un beneficio, también debe tenerse
en cuenta que obtener dicha informacion implica un costo (hardware, software,
bibliografia, correo electronico, internet, etc.), por lo que en determinado momento del
tiempo, los costos de recolectar las informaciones pueden ser mayores que los

beneficios que reportan las mismas, por lo que podria caerse en un area de pérdidas

! Moody, Paul E. “Toma de decisiones gerenciales”. Editorial Mc Graw-Hill Latinoamericana, S:A. 1991.

% Vega, Vladimir..”Tesis Doctoral Herramientas Econémico Financieras para la toma de Decisiones
Gerenciales”. 1998



en este sentido. De ahi la importancia de lograr un balance cuando se recolecta la

informacion y no sobresaturarse de ella sin una contraparte econémica.

El mismo autor nos muestra el grafico de las curvas de costo-incertidumbre-tiempo de

la siguiente manera:

Grafico No 2: Grafico de costo incertidumbre tiempo?®
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Aqui se observa que en la misma medi mpo los costos de
recoger la informaciéon se van incrementando proporcioi Tiempo a su vez la
incertidumbre va desapareciendo, lo cual le brinda claridad en sus ideas al decisor.

Igualmente debe lograrse un adecuado balance en este sentido.

Tomar decisiones es mas un arte que una ciencia y se apoya en algunos elementos

basicos, como son:

Juicio: Se requiere tener la facultad de distinguir lo verdadero de lo falso, lo seguro de
lo probable, lo I6gico de lo ilogico. A través de operaciones intelectuales se debe ser
capaz de comparar ideas para conocer sus relaciones y asi poder tomar decisiones

con cordura.

Conocimientos: El decisor debe adquirir la nocion de las cosas mediante el gjercicio del

entendimiento. Debe entender en un asunto legitimamente autorizado para ello.

*Vega, Vladimir..”Tesis Doctoral Herramientas Econémico Financieras para la toma de Decisiones
Gerenciales”.1998
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Experiencia: En la toma de decisiones es importante la ensefianza que se adquiere con

el uso, la practica, o con el vivir.

Informacién: El juicio, los conocimientos y la experiencia deben apoyarse en una
adecuada informacion que ayude al decisor a inclinarse por el curso de accion mas

efectivo.

Analisis: Apoyado en los elementos anteriores se debe ser capaz de separar las partes
de un todo hasta llegar a conocer sus principios o elementos. El anélisis debe tener
presente a las diversas alternativas o cursos de accion y concluir en la seleccion del

mejor de ellos.

Entre las caracteristicas de las decisiones, se puede mencionar a las siguientes:

Periodicidad: Toda decision esta enmarcada en un periodo determinado de tiempo.

Efectos futuros: Mas tarde o mas temprano se podran apreciar los efectos futuros que
engendran la decision. Unos efectos se obtendran a corto plazo y otros a largo plazo,
unos seran casi imperceptibles y otros de gran connotacion, pero de una forma u otra,

el futuro se encargara de mostrarlos.

Impacto: Muy vinculado con la caracteristica anterior esta el impacto que deja toda
decisiéon y que se puede manifestar en varios aspectos: econémicos, social, politico,

elc.

Calidad: Dentro del circuito de la toma de decisiones, es en la proposicion de la
retroalimentacion cuando mejor se puede analizar la calidad de la decision
implementada y en dependencia de ésta el problema quedara totalmente o

parcialmente resuelto, aunque pudiera incluso haberse agravado mas.

En algunos casos la calidad de la decision tomada es mala, lo cual segun criterios del

autor, puede deberse entre otras causas a las siguientes:

a) Utilizacién de una informacion erronea, desactualizada, o irrelevante.
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b) Utilizacion de una muestra mal seleccionada para desarrollar el proceso de
analisis.

c) Dejarse influir por prejuicios o sentimientos afectivos.

d) Absolutizar la importancia de los promedios, ignorando el valor de los valores
extremos.

e) Interpretacion y/o conclusiones equivocas.

f) Analisis efectuado bajo un unico prisma en relacion con la posicion social,
economica o administrativa.

g) Absolutizar la certeza cuando estamos en presencia de incertidumbre, eftc.

De acuerdo con Figuerola (1995)* las decisiones segtn el nivel o amplitud al que se

extienden pueden ser: globales, estratégicas, o tacticas.

Este propio autor considera que las decisiones tanto por el momento en que se
adoptan, como por el momento en que se obtendran los resultados, pueden

catalogarse en a corto plazo, a medio plazo, a largo plazo, o a muy largo plazo.

En cuanto a esta clasificacion pudiera simplificarse un tanto quedandose en: a corto
plazo (con repercusion hasta un ano), a mediano plazo (aquellas en que su impacto
abarcara hasta cinco anos) y a largo plazo (todas aquellas en que su impacto supere

los cinco afios).

Estas clasificaciones son validas tanto para decisiones individuales como para
decisiones colectivas, debiéndose utilizar estas ultimas cuando se trate de decisiones
de gran repercusion o impacto dentro del marco empresarial, como por ejemplo,

decisiones sobre alternativas de inversion, decisiones sobre marketing mix, etc.

A través del tiempo los intelectuales se han cuestionado constantemente la forma de
actuar al tomar una decisién, asi como la manera de lograr que ésta sea la mejor
posible. Como resultado de estos debates surgié el método cientifico que como

enfoque general brinda una guia para responder a las anteriores interrogantes a través

*  Figuerola Palomo, Manuel. “Economia para la gestion de las empresas

turisticas”.(Organizacion Financiera). Editorial Centro de Estudios Ramén Areces, S.A.
Coleccion de Estudios Turisticos. Espaiia, 1995.
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de los pasos antes mencionados: definicion del problema, analisis de la informacion,
definicién y analisis de soluciones alternativas; seleccion de la mejor alternativa; puesta

en practica o implantacion de la estrategia seleccionada y evaluacion posdecision.

La toma de decisiones es una parte importantisima del trabajo de un administrador o
gerente, pues a través de su proceso se identifican y seleccionan las acciones para

tratar un problema o para aprovechar una oportunidad.

Un problema surge cuando el estado real de los asuntos difiere del estado deseado
para ellos. Normalmente una entidad esta en presencia de problemas cuando su
desemperio se desvia del planificado o del obtenido en el periodo anterior, cuando se
manifiestan insatisfacciones por parte de los usuarios, o cuando no pueden enfrentar
el reto de la competencia en el negocio; aunque no se debe ser absoluto en todos los

casos.

Es importante que cuando se tomen decisiones que requieran la aceptacion popular se
compartan las responsabilidades con los subordinados, siempre que los beneficios que
se esperen obtener en cuanto a calidad y entusiasmo, superen a los supuestos costos

en tiempo y dinero.

Desde hace un cierto tiempo los estudiosos de la economia y gestion de empresas,
estan intentando canalizar sus inquietudes para resolver los graves problemas que los
sistemas sociales, econémicos y empresariales estan planteando como consecuencia
de la situacion de incertidumbre caracteristica de nuestra época. Irrumpen asi en los
cenaculos cientificos, un buen numero de propuestas, que en diferentes sentidos,
convergen a dar un nuevo tratamiento, tanto a viejos problemas como a los que van

surgiendo del complejo entramado de relaciones econémico-financieras.

Segun Gil (1996)° cuando en el horizonte empiezan a asomar los primeros destellos

del tercer milenio de nuestra era, la comunidad cientifica se plantea importantes

> Gil Aluja, Jaime. Conferencia magistral en el Congreso Internacional de la Sociedad
Internacional de la Sociedad Internacional de Gestion y Economia Fuzzy (SIGEF).1996.
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interrogantes sobre el futuro de la actividad humana y sobre el contexto de la sociedad

y sistema economico en el que sera necesario ejercer nuestra convivencia.

De acuerdo con este prestigioso autor, es tiempo de reflexion. Es bueno el momento,
para que quienes participen del espiritu universitario expresen sus pensamientos y
planteen sus inquietudes en torno a aquello que hoy preocupa, pero, sobre todo, en

torno a lo que va a preocupar a las proximas generaciones.

No resulta honesto cerrar los 0jos y decir que se cree en las certezas, aunque éstas no
residan en nuestro mundo. La incertidumbre puede ser una forma de representar las
inestabilidades y a través de ella intentar comprender el papel que juegan en unas
reglas de la naturaleza. Quizas, se halle un universo incierto, pero que responde a
unas determinadas normas de conducta, la de los sistemas inciertos, y se pueda

entonces enunciar leyes que incluso, sean formalizables de una manera cierta.

Los sistemas econdmicos, -caracterizados siempre por una tupida red de

interconexiones, no escapan, evidentemente, a estas reflexiones.

La configuracion de nuestra existencia se ve asaltada por una sobre informacion dificil
de asumir y controlar, y también por unos cambios profundos en sentidos no
predeterminados, que hacen mirar al futuro envuelto en un velo de nebulosa
incertidumbre. Parece llegado el momento del declive de las estabilidades y de las

seguridades.

La economia, quizas la mas joven entre las ciencias sociales, aparece de manera
tardia y el pensamiento que gira a su entorno, se estructura inicialmente en base a una
matematica mecanicista entre 1880 y 1914 con el Equilibrio General (Walras, Pareto,

Cournot, Elgewort, entre otros.).
Frente a una realidad cuya caracteristica fundamental era la estabilidad en la vida

social y en las relaciones econémicas, grupos de estudiosos intentan formalizar los

procesos que en ella acontecen.
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Solo cuando no es posible, honestamente, considerar estimaciones “objetivas”, se
debe recurrir a principios y modos de actuacion diferentes. Pero en un mundo
convulsionado como el de nuestros dias, no parece que la incertidumbre vaya a remitir
y Unicamente conviviendo con ella resultara facil la aceptacion de nuevas reglas.
Cuando la comunidad cientifica en su inmensa mayoria las haya asumido, el

nacimiento del nuevo paradigma de la decision sera una realidad.

1.2. Fundamentos de la toma de decisiones Econémicas- Financieras en las

empresas comercializadoras de cubanas de servicio.

Los servicios, a diferencia de los productos, son bienes intangibles. Un servicio incluye
la realizacién de un trabajo para el cliente. Este paga por obtener un servicio al igual

que por adquirir un articulo.

En las economias mas industrializadas la mayor parte de la poblacion trabaja en el
sector servicios y todo apunta a que esta tendencia seguira asi en el futuro. Los
servicios mas comunes son el mantenimiento y reparacion de electrodomeésticos, los
transportes, las agencias de viajes, el turismo, el tiempo libre, la educacion y la

distribucion.

Nuestro pais no esta ajeno a esta tendencia por lo que los directores de las empresas
cubanas han comenzado a tomar conciencia real de lo que representa para la nacion la
calidad en el mundo del comercio, la produccion y los servicios, y, en ese sentido, el

empresariado cubano camina con rumbo preciso, aunque aun no estamos satisfechos.

Dentro de las empresas de servicios se enmarcan las empresas comercializadoras y
distribuidoras de bienes y dentro de ellas juega un papel fundamental Ila

Comercializadora ITH S.A.

La Comercializadora ITH S.A. comienza sus operaciones en 1997 careciendo de
Capital de trabajo en ambas monedas. La fusion con ABATUR en 1998, con falta
también de Capital de inventario que no tenian la rotaciéon adecuada, provocé un gran

crecimiento en cuanto a infraestructura y de recursos humanos  haciéndose asu
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vez mayor el déficit de Capital que no se podia recuperar con margenes elevados,

pues los mismos la hubiesen sacado de la competencia .

Esta problematica unida al deficiente control de reclamaciones, niveles de mermas y
deterioros y ventas en Moneda Nacional de productos adquiridos en divisa, asi como el
insuficiente control de los recursos, generandose faltantes de montos considerables
que tuvieron que ser ajustados y asumidos como gastos, fue llevando a la Compafiia a
una dificil situacion financiera teniendo que recurrir a la utilizacion de créditos con altas
tazas de intereses que aunque sustentaron las operaciones en estos afios, fueron a su

vez aumentando el nivel de endeudamiento y descapitalizacion .

A esto también se le suma los incumplimientos de los planes de venta y la
irrentabilidad de las Divisiones Territoriales de las provincias orientales que no
generan y por tanto no aportan utilidades, y tienen un nivel elevado de deudas con las
Divisiones Importadoras de la Compania, y ademas el nivel de gastos a cubrir,

corresponde a las operaciones infraestructuras de la Casa Matriz.

Ante esta situacion se han venido tomando un conjunto de decisiones con la
perspectiva de ir erradicando esta problematica en un mediano plazo, como fue la
creacion de las Divisiones Importadoras, que como lo indica su nombre, se encargan
de todo el proceso de importacion y almacenamiento de los productos provenientes de
otros paises, provocando esto un cambio en las relaciones comerciales y economicas
de las divisiones territoriales con la Casa Matriz. Otra de las medidas ha sido el aporte
por anticipado de las utilidades planificadas a partir del descuento de un porciento fijo

de los ingresos diarios.

Enmarcada en esta situacion, e influenciada ademas por otro grupo de factores del
entorno, como la situacion financiera del pais, el arreciamiento de la competencia y las
necesidades de reduccion de costos de las instalaciones turisticas ha venido
desarrollandose la Division Territorial Varadero de la Comercializadora ITH, cuyo
desempenio tiene un papel fundamental al ser la Division mas grande y estar ubicada
en el destino turistico mas importante del pais y representar aproximadamente el 40 %

de las ventas y el 50 % de la utilidades de la Compariia.
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Es precisamente por la importancia que tienen los resultados economicos y la salud
financiera de la Division para la lograr la recuperacion a nivel nacional, ademas del

papel que juega en el sistema turistico del polo.

El analisis de los estados financieros, también conocido como analisis econémico-
financiero consiste en un conjunto de técnicas utilizadas para diagnosticar la situacion

y perspectiva de la empresa con el fin de poder tomar las decisiones adecuadas.

De esta forma, desde una perspectiva interna, la direccion de la empresa puede ir
tomando las decisiones que corrijan puntos débiles que pueden amenazar su futuro,
al mismo tiempo que se aprovechen los puntos fuertes para alcanzar los objetivos

propuestos.

El analisis del Balance o del patrimonio de la Empresa es el primer paso del analisis

de los estados financieros y permite evaluar aspectos tales como :

= Situacién de liquidez o capacidad de pago: Se podra atender los pagos a corto y

a largo plazo. La capacidad de pago se denomina solvencia.

= Endeudamiento: ;Es correcto el endeudamiento en cuanto a cantidad y calidad?

= |ndependencia financiera: ¢Tiene la empresa la suficiente independencia

financiera de las entidades de créditos y de otros acreedores?

= Garantia: ; Tiene las suficientes garantias patrimoniales frente a terceros?

= Capitalizacion: ;Esta la empresa suficientemente capitalizada?; Es correcta la
proporcion entre capitales propios y deuda?
= Gestion de los activos: ¢Es suficientemente equilibrada desde un punto de vista

patrimonio financiero?

Cada analisis del estado Econdémico-Financiero lleva aparejado un analisis del

cumplimiento de lo presupuestado para el periodo analizado. En el caso de la
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Comercializadora ITH Division Territorial Varadero, el cumplimiento de lo
presupuestado cumple un rol fundamental en la eficiencia de la Compafiia por el peso

que tiene en la misma.

Para la conformacion del presupuesto se tiene en cuenta aspectos tales como el
comportamiento estadistico, el crecimiento del turismo, el aumento en el numero de
habitaciones y las resoluciones dictadas tanto por nuestra Casa Matriz como por el
Ministerio. Centrando esta actividad el Departamento Econémico aunque tiene una

participacion fundamental la subdireccion Comercial.

Una vez conformado el presupuesto a nivel de Divisién Territorial se discute con cada
una de la areas implicadas y se modifica o se aprueba el mismo y se lleva esta
propuesta a una discusion a la Cada Matriz la cual teniendo en cuenta los intereses de
la compariia incrementa las ventas o reduce las partidas de gastos hasta llegar a un
acuerdo entre ambas partes conformando asi el presupuesto con el que debera

trabajar la Division durante el siguiente ario.

Tomando como base el analisis del estado financiero y teniendo en cuenta las
necesidades y el presupuesto de la empresa se realizan los Comités de Compras con
una frecuencia semanal, se comienzan a realizar en nuestra Division Territorial a
partir del afio 2000, como una herramienta mas para la toma de decisiones en cuanto
al control de inventarios, los productos de lentos y nulo movimiento  asi como la

capacidad financiera de la empresa.

En ellos participa y se tiene en cuanta el criterio del Departamento econémico, el
departamento Juridico, Departamento de Marketing, EI departamento de
reaprovisionamiento que es quien lleva las propuestas de nuevos contratos o

alternativas de proveedores

A partir del ario 2004 y como otra via de control de los gastos de la empresa y el
control de los recursos de la empresa se comienza a analizar en los comité de
compras las compras que se realizan para mantenimiento e inversiones con el mismo

rigor de la contratacion para la venta de mercancias.
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A partir de este arfio 2005 se incluye también en los comités de compras las
propuestas de los términos de contratacion con los clientes atemperandolos a la
legislacion vigente y a los intereses de ambas partes y en el mismo comité se

aprueban o no los términos del contrato, de ser aprobado se radica el contrato.

El funcionamiento de los comités de compras se rigen por resoluciones internas
dictadas por la directora de la entidad y se desarrollan a partir de un orden del dia
que comienza por el chequeo de acuerdos del comité anterior, los puntos a tratar por
cada interesado, donde cada punto genera un acuerdo con una fecha de cumplimiento
y un responsable, asi como un punto de asuntos generales donde se llevan otros

temas relacionado con la actividad.

Otras de las herramientas utilizadas en nuestra Comercializadora son los llamados

Comités de Control e Inventario.

Hasta el afio anterior solo era una comision de Inventario donde el objetivo era el
control sobre las mermas y los deterioros, los productos en lento y/o nulo movimiento
asi como el consenso en la determinacion del destino final de aquellos productos que
arriban a su fecha de vencimiento para lo cual se tenia en cuenta la situacion
economica de la empresa, asi como los motivos y responsables de que el producto

haya caducado.

En este ano se introduce entonces el analisis ademas de la Resolucion No 297 /2003

sobre el control interno.

Esta comisién de control e inventario se efectia no solo a nivel de Divisién sino

también a nivel de Agrupacion.

Ademas del aparato econdémico y de la alta direccion de la empresa participan
también el Departamento de Recursos Humanos, ya que en la misma se decide la
aplicacion de responsabilidad material sobre la persona que incurri6 en la merma,
deterioro, faltante, vencimiento, etc. y son invitados permanentes la Union de Jovenes

Comunistas, el Partido Comunista de Cuba y el Sindicato.
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Il. Diseno de herramientas Econémico - Financieras para mejorar el

proceso de compra y venta en empresas comercializadoras del sector turistico.

2.1 Conceptos y objetivos del analisis Econémico - Financiero

El anélisis de Estados Financieros, también conocido como analisis Econdémico-
Financiero, analisis de Balances o analisis Contable, consiste en un conjunto de
técnicas utilizadas para diagnosticar la situacion y perspectivas de la empresa con el
fin de poder tomar las decisiones adecuadas. De esta forma, desde una perspectiva
interna, la direccion de la empresa puede ir tomando las decisiones que corrijan los
puntos débiles que pueden amenazar su futuro, al mismo tiempo que se aprovechen

los puntos fuertes para alcanzar los objetivos propuestos.

Dentro de un diagnéstico organizacional, el diagnéstico econémico financiero es sin
dudas indispensable, debido a que es la consecuencia del analisis de todos los datos
economicos relevantes de la empresa, y que mediante €l se puede llegar a determinar
la fortalezas y debilidades con que cuenta el area economica de la empresa e incluso
permite conocer la situacion que presentan el resto de los subsistemas y como inciden
en los resultados de la entidad. Para ello se requiere del analisis de la situacion

financiera y los resultados econémicos.

Las cuentas anuales, integradas por el Balance General, El Estado de Resultado,
conjuntamente con el Estado de Flujos de Efectivo, son la materia prima basica a
utilizar en el analisis de los Estados Financieros. Estas cuentas tienen que ser

ordenadas de acuerdo con criterios determinados para poder proceder a su analisis.
Los Estados Contables mencionados pueden utilizarse tanto cuando se refieren a

gjercicios cerrados, y por tanto con datos histéricos, como cuando se refieren a

gjercicios futuros, y por tanto con datos provisionales.
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2.1.1 Analisis de los principales estados financieros.

» Analisis del Balance General

El Balance General o Balance de Situacion, como también se le nombra, es un estado
contable que refleja la situacion patrimonial de la empresa, la cual se compone de los
bienes y derechos (activos) y de las deudas y capital propio (pasivos) con que cuenta

la empresa en un momento dado.

Tabla No 1 Balance General®

ACTIVO PASIVO

Bienes (lo que la empresa tiene) Deudas (lo que la empresa debe)

Derechos (lo que a la empresa le deben) Capital (aportaciones de los propietarios)

En qué se ha invertido De doénde se obtenido la financiaciéon

Dentro de las caracteristicas principales del Balance General se encuentran:
» Siempre esta referido a una fecha determinada
» Se expresa en unidades monetarias

» Se tiene que cumplir la siguiente igualdad

Tabla No 2 Igualdad fundamental del Balance General’

ACTIVO = PASIVO
ACTIVO = DEUDAS +

CAPITAL

Resulta Importante realizar una clasificacion de las partidas que conforman los activos
y pasivos para facilitar el analisis. En el balance, segun las normas americanas por las
cuales se rige nuestra contabilidad, se ordenan los activos de mayor a menor liquidez y

los pasivos de mayor a menor exigibilidad.

8 Elaboracion propia
7 Elaboracion propia
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Segun estos criterios los activos de una empresa pueden clasificarse en:

» Activo Circulante: Esta integrado por aquellos activos que, en principio, no
tiene caracter de permanencia ya que su plazo de estancia en la empresa es
inferior a los doce meses. Para su analisis es util dividirlo en tres masas
patrimoniales:

o Disponible: se compone del dinero y de las cuentas en entidades de
créditos que tengan disponibilidad inmediata (como las cuentas
corrientes, por ejemplo)

o Realizable: Esta conformado por los efectos y cuentas por cobrar que se
pueden hacer efectivos en un periodo de corto tiempo.

o Existencias: Son los materiales y productos que la empresa procesa y/o

comercializa

» Activos fijos: En él se incluyen todos los activos que se piensa que
permaneceran en la empresa mas de un afio o en principio, comprende los

bienes inmovilizados y los gastos a distribuir en varios ejercicios del balance.

» Activos diferidos: Representa gastos producto de erogaciones que se deciden

amortizara a corto o largo plazo.

De igual forma los pasivos pueden clasificarse como:

» Exigible a corto plazo: Incluye las deudas cuyo plazo de vencimiento no
supera los doce meses. A efectos de profundizacion de analisis, puede ser de
interés dividir las deudas a corto plazo entre las que tienen un coste financiero
(emisiones obligatorias y deudas con entidades de crédito, por ejemplo) y las
que no tienen coste financiero (como son normalmente las deudas con
administraciones publicas, remuneraciones pendientes de pago, ajustes por

periodificacion, entre otros.)
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Exigible a largo plazo: Esta integrado por todas las deudas con un plazo de
vencimiento superior a los doce meses, como las provisiones para riesgos y

gastos y las deudas a largo plazo.

No exigibles: Esta masa patrimonial, también denominada recursos propios o
capitales propios, se compone de todos los pasivos que no tienen la
consideracion de deudas. Por tanto, ademas de los fondos propios puede incluir

los ingresos a distribuir en varios ejercicios.

Objetivos del analisis del Balance General

El analisis del Balance General o del patrimonio de la empresa es el primer paso en el

analisis de estados financieros y permite evaluar aspectos tales como:

v

Situacion de liquidez o capacidad de pago: ;Se podran atender los pagos a
cortos plazo y a largo plazo? La capacidad de pago se denomina también
solvencia, que puede analizarse desde una perspectiva a corto o a largo plazo.
Endeudamiento: ;Es correcto el endeudamiento en cuanto a calidad y
cantidad?

Independencia financiera: ;Tiene la empresa la suficiente independencia
financiera de las entidades de créditos y otros acreedores?

Garantia: ; Tiene las suficientes garantias patrimoniales frente a terceros?
Capitalizacion: ;Esta la empresa suficientemente capitalizada?;Es correcta la
proporcion entre capitales propios y deudas?

Gestion de los activos: ;Es suficientemente equilibrado desde un punto de

vista patrimonio financiero?

» Analisis del Estado de Resultados.

Uno de los objetivos de cualquier empresa lucrativa es ganar dinero, por lo que

también existen objetivos relacionados con los resultados minimos a conseguir. El

analisis econoémico ayuda a verificar como genera resultados una empresa y como

mejorarlos. Para ello, los datos de base estan en las cuentas de resultado o como

también se le conoce, Estado de Pérdidas y Ganancia.
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Este anélisis se concentra en los resultados ordinarios ya que los extraordinarios,
como atipicos que son, no suelen ser representativos de la gestion desarrollada por la
empresa. El analisis de los resultados ordinarios permite evaluar basicamente
cuestiones como:

v Evolucién de la cifra de ventas global y por productos

v Evolucién del margen bruto global y por productos

v Evolucién de los gastos de estructura y de financiacion

v' Célculo de las ventas precisas para cubrir gastos y para comprobar la
viabilidad econémica de la empresa

v' Si se analizan cuentas de resultados provisionales de futuros ejercicios se

podra intentar optimizar la evolucién del resultado futuro.

Asi como al analizar balances se proponian algunos valores recomendables para
algunos ratios, siempre matizables en funcion de la empresa y de su sector, en lo que
se refiere al andlisis de la cuenta de resultados la evaluacion es mucho mas simple, ya
que se trata de aumentar ingresos y reducir gastos. En definitiva se trata de comprobar

la evolucion de los resultados y de la causa que los mejoran o empeoran.

Para poder realizar un analisis mas completo de la estrategia que puede seguir la
empresa, después de realizado el analisis econémico-financiero, se complementa el
mismo con la aplicacion de técnicas comerciales que constituyen herramientas para
mejorar la eficiencia en la gestion de compra y venta de una empresa, como son la

Ingenieria de Productos, Ingenieria de Precios y Ranking de Productos.

2.2 Ingenieria de Productos, Ingenieria de Precios y Ranking de
Productos.

2.2.1 Ingenieria del Producto y/o Diseio del Servicio

Su funcién principal es la de desarrollar el producto o disefiar el servicio hasta el nivel
de especificaciones técnicas y, al mismo tiempo, proveer servicios técnicos al resto de

la empresa.
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Generalmente, la Ingenieria del Producto es una sub area del Departamento de
Produccion, también conocida como departamento técnico o area técnica,

departamento de disefio o area de disefio.

Las actividades que se desarrollan en ella, son:

1. Investigacion.

Se cumple, por lo general, sélo en las grandes empresas.

Existen dos tipos de investigacion:

a. La Investigacion aplicada (practica). Las empresas realizan especialmente
investigacion aplicada, es decir, la que pretende encontrar soluciones a
problemas de productos/servicios.

b. La investigacion basica (pura): La investigacion basica se desarrolla,

fundamentalmente, en las universidades y centros privados.

2. Invencion o adaptacion.
La invencion es un producto de la creatividad del hombre, relacionado con la aplicacion
técnica de principios cientificos. Tiene estrecha relacidon con la generacion de ideas y
con los conocimientos de Ingenieria. Es una actividad que le compete a Ingenieria del

Producto.

La adaptacion es el aprovechamiento de invenciones producidas fuera del ambito de la

empresa.
Cuando el invento (interno o externo) se incorpora realmente a la empresa (huevo
producto, nueva maquinaria o equipo), se dice que se ha producido una innovacion

(tecnologica).

Cuando se trate de maquinarias, equipos y procesos, le correspondera a Ingenieria

Industrial.

3. Desarrollo del producto (concrecion de la idea).

Es la funcion principal de esta actividad. La idea generada en Planeamiento
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del Producto debe convertirse en producto/servicio. Se lleva a cabo mediante

dos conjuntos de actividades:

Tabla No 4 Actividades del Desarrollo del Producto®

Desarrollo del producto

Direccion de las actividades requeridas  Ejecucidn de las actividades requeridas

» Desarrollo de ingenieria
(especificaciones técnicas).
B » Disefio y produccion de herramientas
* Preparacion de un programa ]
o . especiales.
» Supervision de actividades _ _ o
» Estudios especiales para definir
desarrolladas B
procesos de produccion.
» Control de avance _ ] _
» Planeamiento financiero, en el caso
de erogaciones significativas.

* Planeamiento del servicio.

De estas actividades, se obtiene como resultado el denominado modelo o prototipo,
con este, el desarrollo continta con estudios de comercializacion, hasta lograr definirlo,

es decir, hasta lograr el listado definitivo de las especificaciones técnicas.

Ingenieria del Producto/Servicio debe disefiar el producto/servicio de tal manera que el

mismo logre el maximo valor para el consumidor final.

Este valor es la importancia que el consumidor le asigna al producto/servicio y hace
que lo compre/use. El valor esta relacionado con el precio del producto y con la funcién
que cumple. Dada una funcion, cuanto mas reducido sea el precio de venta, mayor

sera el valor asignado por el consumidor para el producto/servicio.

2.2.1.1 Matriz de portafolio BCG

SU.H.
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Una de las técnicas que mas se utiliza por la administracion para tomar decisiones
acertadas y no intuitivas en cuanto a la seleccion de los mejores productos a vender es
la Matriz de Portafolio, que tiene sus antecedentes en la Matriz de Crecimiento-
Participacion o Matriz de Crecimiento-Cuota de Mercado Relativa, desarrollada en
1960 por el Grupo Consultivo de Boston (B.C.G.), la cual permite ver si una cartera de

actividad o de negocio es equilibrada y se construye en base a los criterios siguientes:

a) Tasa de crecimiento: Sirve como expresion del interés presente y futuro de la

actividad como indicador del atractivo e indica la necesidad de fondos.

b) Cuota de mercado relativo: Sirve como expresion de la posicion competitiva de la

empresa, indicando la capacidad de generar fondos.

A partir de esta matriz de portafolio del B.C.G. han surgido diversas adaptaciones

como las realizadas por M.L.Kasavana y D.l. Smith (1982)°, y otros especialistas.

La aplicacion de la matriz de portafolio requiere que de forma sistematica y cuidadosa
se pueda recopilar informacion, requiriéndose para el analisis de la misma hacer una
clara diferenciacion de los grupos de productos por puntos de venta, asi como

utilizarse estadisticas.

El indice de Popularidad (1.P.) refleja el nivel de aceptacién de cada producto dentro de

la oferta general, determinandose el mismo de la siguiente manera:

I.P = Indice de Ventas / indice de Presentacion
El indice de Ventas muestra la proporcién que le corresponde a la venta de un
producto dentro de la venta total del periodo en estudio, determinandose de la

siguiente forma:

Indice de Venta = Nimero de productos vendidos / Total de productos vendidos

’ Kasavana, M.L.: Smith, D.I. Material fotocopiado. 1982
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El indice de Presentacién expresa la proporcién con que aparece un producto en la
oferta con respecto al total de presentaciones en su conjunto, durante un periodo

determinado, es decir:

Indice de Presentacién = Veces que se presenté el producto / Total de

presentaciones

Algunos autores asumen que el I.P. no es mas que el peso especifico de las ventas de
cada producto dentro de las ventas totales. Este procedimiento obvia por completo las
veces que se presenta el producto ante el cliente, por lo cual no mide una verdadera

popularidad.

Se calcula ademas el Indice de Popularidad Promedio, que es el indice medio de
aceptacion de la oferta por parte del cliente. Se calcula a partir de la media geométrica,
con el objetivo de que se cumplan las reglas matematicas para el trabajo con los
indices, asi como, para obtener un resultado mas confiable, por cuanto la media

geomeétrica evita las influencias de las fluctuaciones de los nimeros extremos.

Indice de Popularidad Promedio= "~ IP.;x I.P;x.... l.P.,

Para el céalculo de la matriz es necesario calcular el Margen de Contribucion Unitario de
cada producto (Precio de venta — Costo del producto), conocido también como el
Margen Bruto de Explotacion, el cual brinda una medida de como cada uno de los

productos ofertados contribuyen a la utilidad.

Es necesario determinar también el Margen de Contribucion Total (Ingresos totales por
las ventas de un producto — Costo total por dichas venta), lo cual nos permite
determinar posteriormente el Margen de Contribucion Promedio, utilizando la siguiente

formula:

o . J Margen de contribucion total de cada
Margen de Contribucion Promedio = pro4ycto / Total de productos del grupo
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Es decir, no es mas que la media aritmética de los margenes de contribucion totales de

cada producto.

De acuerdo a la ubicacion en una matriz del margen de contribucion total y el indice de
popularidad de cada uno de los productos de los grupos analizados, sera la
clasificacion de los mismos y de esto dependera la estrategia a seguir con cada uno de
ellos. Para establecer dicha clasificacion se comparan los valores promedios con los
valores individuales de cada producto. Como fruto de estas comparaciones los
productos se clasifican en: Estrella, Vaca, Incognita y Perro, de segun su indice de

popularidad y su margen de contribucion:

Tabla No 5 Clasificacién por la Matriz de portafolio BCG"

MARGEN DE INDICE DE CLASIFICACION
CONTRIBUCIO | POPULARIDA
N D
Alto Alto Estrella
Bajo Alto Vaca
Alto Bajo Incognita
Bajo Bajo Perro

A continuacion se hace una breve caracterizacion de cada clasificacion, asi como se
exponen las posibles acciones a emprender en cada caso:

Tabla No 6 Caracterizacién de cada clasificacion por la Matriz de portafolio BCG'’

TIPO DE PRODUCTO CARACTERISTICAS POSIBLES ACCIONES

ESTRELLA Margen de Contribucion |» Mantener una atractiva
e Indice de Popularidad publicidad
alto. e Poner a prueba Ia
El punto de venta posee elasticidad del precio,
una posicion dominante pues si la demanda casi
sobre ellos. no decrece, se puede
Consumidores de aumentar el precio de
grandes cantidades de venta entre un 5% y un
productos para lograr 10% aproximadamente.
atender la alta |+ Mantener normas

1 U.H.

"UH
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popularidad.

rigidas de calidad.

VACAS

Margen de Contribucion
bajo pero Indice de
Popularidad alto.
Ofrecen una fuente
Solida de ingresos al
atraer a los clientes por
Sus precios razonables.
Generalmente son
productos estabilizados,

maduros.

Intentar  reducir  los
costos para incrementar
su margen de
contribucion.

Poner a prueba Ila
elasticidad del precio,
aumentandolo si  se
comprueba que la
demanda no decrece. Si
el plato es muy sensible
a la variacion del precio,
no aumentarlo.

No desarrollarles una
gran publicidad, al ser
baja su rentabilidad.

No invertir en ellos mas
alla de un minimo que
asegure su posicion
dominante.

Reducir la posicion que
se le oferta al cliente
cuando las
caracteristicas del plato

lo permite.

INCOGNITAS

También se conocen
como productos puzzles
o productos dilemas.
Poseen un Margen de
Contribucion alto, pero
un Indice de
Popularidad bajo.
Algunos de ellos

constituyen el futuro de

Incrementar la
publicidad.

Modificar el nombre del
producto, o su forma de
presentacion.

Bajar ligeramente el
precio de venta (sobre
todo si tiene un Margen

de Contribucion muy
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la empresa por las
expectativas de
crecimiento que tienen,
mientras otros deberan
a la larga ser
abandonados, por no
poder incrementarse
suficientemente su

popularidad.

alto), considerando Ila
elasticidad de la
demanda.

* Limitar el numero total
de productos incognitos
ofertados, dentro de la

oferta total.

PERROS

Margen de Contribucion
e Indice de Popularidad
bajos.

Son productos en los
cuales la empresa ha

fracasado.

e Eliminar el plato,
excepto que se interesa
ofertas por razones de
prestigio, imagen, efc.,
en cuyo caso pudiera

incrementarse su precio.

e Si se trata de un

producto que pueda ser
almacenado por largo
tiempo, pudiera
mantenerse un stock
pequefio para algun

cliente habitual.

La matriz de portafolio del B.C.G. se representa de la siguiente forma:

Tabla No 7 Representacién de la Matriz de portafolio BCG"

Margen de
Contribucion
Total

Indice de Popularidad

ESTRELLA

INCOGNITA

VACAS

PERRO

“U.H.
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Un analisis que se puede efectuar paralelamente al analisis de la Ingenieria de
Productos, es el establecimiento de un Ranking que puede establecerse bajo diversos

criterios, a continuacion se detalla su aplicacion.

2.2.2 Ranking de Productos

Una vez que se han calificado cada uno de los productos en la matriz, la empresa
determina si su cartera de negocios es saludable. Una cartera no equilibrada tendria

demasiados Perros o Incognitas y/o muy pocas Estrellas y Vacas.

La siguiente tarea de la empresa consiste en determinar que objetivo, estrategia y

presupuesto puede asignar a cada producto.

Aunque la cartera de la empresa se muestre saludable, podrian asignarse objetivo o
estrategias equivocados, a continuacion se detallan algunos de los errores mas

frecuentes:

» Dejar muy pocos fondos a las Vacas, en cuyo caso se debilitarian, o dejarles
demasiados fondos, en cuyo caso la empresa no invierte lo suficiente en

negocios de crecimiento.

* Hacer inversiones mayores en Perros en espera de recuperarlos, pero fallando

en cada ocasion.

* Mantener demasiadas Incognitas con poca inversion lo cual da como resultado
un desperdicio de dinero. Las Incognitas deben recibir el apoyo suficiente para

lograr dominar su segmento, o bien eliminarse.

Dentro de un negocio también resulta de gran interés el establecer un Ranking entre
los diversos productos, familias de productos, puntos de ventas, lineas de produccion.
Pues quien toma decisiones puede enfrentarse en determinadas ocasiones ante la
posibilidad de eliminar uno o mas productos, incentivar a través de una inversion o dar
prioridades a los mejores productos del negocio, entre otros, para lo cual la existencia
de un Ranking puede servir de guia, sin obviar, por supuesto que determinados

productos pueden desempeniar un papel especifico en cuanto a imagen, tradicion. Lo
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cual puede analizarse dentro de la Ingenieria de productos que brinda la

mercadotecnia.

Puede ocurrir que el producto que mas ventas tenga aporte poco a la absorcion de los
costos fijos y a la obtencion de utilidades, o que el producto que menos ingresos brutos
reporte sea el que mayor margen de contribucion total tenga, por lo que a simple vista
resulta dificil establecer una prioridad en cuanto a incentivar la venta de determinados

productos, la eliminacion de algunos de ellos.

Establecer un ranking unico no resulta facil, pues son muchos los detalles que pueden
influir en el mismo, por lo cual se propone la determinacion inicial de tres indices para
los productos, con diferentes enfoques, para posteriormente determinar un indice

integrado que deje definido el ranking final.

Inicialmente puede calcularse un Indice de Comercialidad que muestre el peso
especifico que tienen las ventas del producto; dentro de las ventas totales de todos los
productos, o sea, el porcentaje de ventas que presenta cada producto del total vendido,
lo cual muestra si un producto se vende poco o mucho en proporcion a los demas. No
debe confundirse este indice con el indice de popularidad, por cuanto aqui no se tiene

en cuenta la cantidad de veces que se presento el producto ante el cliente.

No se apoya en las unidades vendidas en su expresion fisica, sino en su expresion
monetaria, por lo que quizas un producto pueda ser mas popular que otro, pero sin

embargo, tener menos comercialidad.

Evidentemente mientras mayor indice de comercialidad tenga un producto, mas aporta
monetaria mente a los ingresos del negocio con relacion a los demas productos. Sin
embargo, este indice se refiere a la esfera de los ingresos y no tiene en cuenta
absolutamente a los costos, de ahi que se le dé menos importancia dentro del indice

integrador.
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Resumiendo este indice, se puede expresar asi:

Indice de comercialidad =Ventas totales del producto / Ventas totales de todos los prod

Un segundo indice que puede determinarse es el indice de Rentabilidad que nos indica
el margen de contribucion que obtiene cada producto por peso de ventas, o sea,
expresa el tanto por uno del margen de contribucion (1- costos variables como un % de

las ventas expresadas monetariamente).

Esto no es mas que la razén del margen de contribucion, que al aumentar nos muestra
que ese producto es mas rentable, dejando asi mayor porcentaje para cubrir los costos

fijos y tal vez generar utilidad.

A este indice se le da mayor peso dentro del indice integrador que al indice de
Comercialidad por cuanto si tiene en cuenta los costos del producto (los variables),
ademas de los ingresos. No obstante, refleja un potencial econémico que debe
materializarse dentro del negocio, por lo que al indice de Contribucién (tercer indice
que se utiliza dentro del Indice Integral) es a quien se le da una mayor prioridad dentro

de la integralidad de los productos.

Resumiendo el segundo indice propuesto, se puede determinar de las siguientes

formas:

] Margen de contribucién total del producto / Ventas totales
1- Indice de Rentabilidad = del producto

1-( Costo variable total del producto / Ventas totales

2- Indice de Rentabilidad = 4, producto)

1- (Costo variable unitario del producto / Precio de

3 - Indice de rentabilidad = venta del producto)
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El tercer indice que forma parte de este andlisis es el Indice de Contribucién y se

puede determinar de las siguientes formas:

. L Margen de contribucién unitaria del producto / J
1- Indice de Contribucion = de margenes de contribucion unitaria de todos los

nvaddiiaban

. . .. _ Margen de contribucion total del producto / } de
2- Indice de Contribucion = 4,4, qenes de contribucién total de todos los
productos

Este indice nos muestra el porcentaje de utilidad que proporciona cada producto con
respecto al total, o sea, el peso especifico que tiene cada producto dentro del margen
de contribucion total, lo cual es de gran importancia, pues ademas de tener implicito
elementos de costos y de ingresos, nos da una guia de cuales son los productos que
mas contribuyen concretamente y cuantitativamente a la absorcion de los costos fijos y

a la obtencion de utilidades.

Aunque cada indice nos permite un enfoque de anélisis especifico, es en el Indice

Integrador donde realmente se obtiene el ranking de los productos.

Para el célculo del mismo se le da mas importancia al Indice de Contribucién que a los
otros dos indices utilizados. Por su parte se le da mayor preferencia a la rentabilidad
que a la comercialidad en proporcion de dos a uno, desde el punto de vista financiero y

administrativo.

Para determinar la férmula a utilizar en el indice Integral se consulté a diversos
especialistas de la actividad docente e investigativa y de la actividad empresarial
(fundamentalmente de la turistica), aceptandose la misma luego de los primeros
resultados practicos y de los analisis de los mismos. La férmula en cuestion es la

siguiente:

Indice Integral = (Indice de Contribucion x 0.5) + (Indice de Rentabilidad x 0.3) +
(Indice de Comercialidad x 0.2)

35



Dentro del proceso de toma de decisiones, la utilizacion de este ranking de productos,
constituye una importante herramienta en manos de la gerencia empresarial, aunque
debe interrelacionarse con ofras herramientas como son la Ingenieria de Precios y la

Ingenieria de Productos.

Para poder realizar un analisis mas completo de la estrategia que puede seguir la
gerencia empresarial con cada uno de los productos, y como complemento de las
herramientas anteriormente utilizadas, se implementara el analisis de la Ingenieria de

Precios.

2.2.3 Ingenieria de Precios

La Ingenieria de Precios es una técnica de marketing que permite ajustar los precios
con relacion a los requerimientos de la demanda. Con este método se trata de reducir
las diferencias de precios dentro de un listado de productos ofertados. Por supuesto,
esto no implica que se olvide el costo de los productos, pues a partir de su
determinacion es que se introducen los cambios, de forma tal que a nivel de conjunto

siempre cubran los ingresos a los gastos, obteniéndose ademas un margen de utilidad.

Existen tres factores basicos que determinan los limites en los que deben establecerse

los precios de mercado:

e El primero es el costo del producto, que determina un precio inferior, o precio
minimo. Aunque es posible asignar a un articulo un precio mas bajo que su

costo, pocas empresas pueden hacerlo durante periodos prolongados.

e« El segundo es que los precios competitivos para productos comparables
establezcan un precio tope, o limite superior. Casi siempre la competencia

ejerce una presion sobre los precios de la empresa.
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» Entre los limites inferior y superior de cada producto existe un precio optimo, que
es una funcién de la demanda del producto determinada por la disposicion de la

capacidad de compra que tienen los clientes

Esta técnica se apoya en el calculo de un coeficiente que relaciona el precio promedio
aceptado por los clientes con el precio promedio ofertado. Como fruto de esta
comparacion los precios se mantendran o seran revisados. Las bases de calculo son

las siguientes:

Coeficiente comparativo de precios = Precio medio pedido / Precio medio
ofertado

donde:

Precio medio pedido ( P.M.P.) = Total de ingresos reales / Total de productos vendidos
realmente

Precio medio ofertado (P.M.O.) = }"i-;(Precio de venta x # de presentaciones /
Cantidad total de presentaciones)

N = # productos ofertados

Luego de estos calculos:
e Si PM.P./P.M.O. <1.05 se deben mantener los precios.

e SiPM.P./ PMO.>1.05 se deben revisar los precios para un posible aumento
ya que el precio ofertado esta por debajo del que esta dispuesto a pagar el

cliente.

e SiP.M..P.P.M.O. <0.95 se deben revisar los precios actuales ya que el precio
ofertado es mayor que el precio que esta dispuesto a pagar el cliente , por lo

que se deben bajar.
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En los dos dultimos casos se debe establecer un nuevo precio medio ofertado
(N.P.M.O), que se define a partir del resultado del coeficiente P.M.P./ P.M.O.

Para incrementar precio = N.P.M.O. = P.M.P. x 1.05

Para disminuir precio = N.P.M.O. = P.M.P x 0.95

A partir de aqui se puede determinar el porciento de incremento o disminucion del

precio propuesto utilizando la siguiente formula de calculo:

% de incremento o disminucién de precio =100 — [(P.M.O./ N.P.M.O.) x 100]

Este indicador muestra el porciento maximo a los que se pueden variar los precios de
cada producto, por tanto, se lleva a fracciones y se multiplican los precios actuales por
este indice. Dicha multiplicacion dara como resultado la cantidad en que se
aumentaran o disminuiran los precios vigentes, aunque finalmente se estableceran

precios comerciales que redondeen dichas cifras.

Esta técnica se complementa con el principio de Frank Omnes™, segun el cual el 50%
de los productos deben concentrar sus precios en una banda media, el 25% en una
banda alta, y el 25% en una banda baja, sin sobrepasarse del limite superior para la

banda alta, e inferior para la banda baja.

Segun este principio, se le calcula el 25% al nuevo precio medio ofertado.
Posteriormente se suman ambos importes para obtener el limite superior de la banda

media, y se le sustrae el limite inferior de la banda media.

Para obtener el importe correspondiente al limite superior de la banda alta, se le
adiciona al nuevo precio medio ofertado su 50% y para conocer el limite inferior de la

banda baja se le sustrae al nuevo precio ofertado su 50%.

13 Frank Omnes. Fotocopia
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Segun el principio de Omnes, el 25% de los precios de los productos deben
encontrarse en la banda alta y otro 256% deben situarse en la banda baja, pero no
siempre se deben forzar a determinados precios a ubicarse en dichas bandas, pues

pudiera no ser estratégico para el negocio.

Ill. Implementacion de herramientas econémico-financieras para el mejoramiento
de las compras y ventas en la Comercializadora ITH Divisién Territorial de

Varadero

3.1 Caracterizacion de la Empresa

3.1.1 Antecedentes y Caracterizacion

Hasta 1993 la distribucion de productos al polo turistico de Varadero era realizada
por la Empresa Turistica a través de su departamento de abastecimiento. En junio de
ese propio afio los insumos hoteleros pasan a ser distribuidos por una sucursal de
esta empresa nombrada ABATUR. En un inicio se trabajaba con un grupo muy
reducido de direccion que radicaban en tres oficinas situadas en la Darsena Varadero.
La empresa que en un comienzo solo se encargaba de distribuir se va ampliando hasta

convertirse en comercializadora.

La entidad se desenvuelve como Comercializadora ABATUR hasta octubre de 1998
en que se decide su unién con la Comercializadora ITH que hasta ese momento era la
comercializadora de la Cadena Cubanacan, comenzando a formar parte de las

unidades de apoyo a la actividad turistica en el polo. (Anexo No 4)

La Comercializadora ITH S.A. Division territorial varadero fue constituida el 30 de
Noviembre de 1999 por la escritura No 429/99 inscrita en el libro 143, folio 131, hoja
9915, seccion primera, inscripcion primera y en el Registro Mercantil de La Habana
libro 1998, folio 031, hoja 16749, inscripcion séptima. Definiéndose su actual objeto
social en junta extraordinaria celebrada el 12 de Marzo del 2001, quedando redactado

y definido el mismo de la siguiente forma:
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* Importar y adquirir en Cuba productos y equipos para su comercializacion y
distribucion a las entidades del sector turistico, a las vinculadas directa o
indirectamente al turismo y terceros de conformidad con la legislacion vigente

* Operar almacenes, medios de izaje y de transportacion de cargas, propios y
arrendados, para la recepcion, deposito, distribucion y comercializacion de las
mercancias propias o en consignacion, que importa, exporta o adquiere

* Prestar servicios de almacenamiento, manipulacion, izaje y transportacion de
cargas a entidades del sector turistico, a las vinculadas directa o indirectamente
al turismo y a otras que operan fundamentalmente en moneda libremente
convertible

e Ceder temporalmente en arrendamiento areas de almacenamiento, medios de
manipulacion e izaje de cargas y medios de transporte a entidades del sector
turistico, a las vinculadas directa o indirectamente al turismo y a otras que
operan fundamentalmente en moneda libremente convertible

o Establecer, operar y prestar servicios en Centros Comerciales Mayoristas,
centros de ventas Mayorista( al por menor y al por mayor) y salones de
exposicion, propios y arrendados, en los que podra ceder en arrendamiento
espacios y locales para facilitar y garantizar la realizacion de actividades
comerciales afines.

» Operar y prestar servicios de corredor aduanal

» Prestar servicios de transportacion en moneda nacional a terceros, en los viajes
de retorno sin carga

* Realizar ocasionalmente ventas mayoristas de mercancias en moneda nacional
previa las autorizaciones correspondientes y de acuerdo a la legislacion vigente
a tales fines

* Prestar servicio de asesoramiento técnico sobre las actividades inherentes a su
objeto social a entidades del sector turistico, a las vinculadas directa o

indirectamente al turismo y a otras

3.1.2 Estructura
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La Compania Comercializadora ITH S.A constituida al amparo de la legislacion de la
republica de Cuba mediante escritura notarial No 2093 de 1994, con personalidad
juridica y patrimonio propio, tiene constituida 7 divisiones territoriales dentro de las
cuales se encuentra la nuestra, la Division territorial Varadero enclavada en el
Municipio del mismo nombre cuenta con una capacidad total de 254 760 m3 de
almacenaje de los cuales 6 962 son refrigerados, contando con un personal profesional
y técnico con marcada experiencia en mercadotecnia y logistica, con un promedio real
de trabajadores de 407 de wuna plantilla aprobada de 414 . (Anexo No 5)Esta

subdividida en:

¢ Agrupacion Alimentos e Insumos:

Cuenta con 6 almacenes definidos por familias de productos:
* Bebidas
e Vino
* Productos Secos
e Carnico( 2 almacenes)

* Insumo (Cristaleria, desechable, insumos Hoteleros)

¢ Productos Industriales

» Ferreteria | ( Ferreteria general)
» Ferreteria Il ( fundamentalmente materiales de construccién y mantenimiento)

» Ferreteria lll ( Piezas de repuesto)

Contamos ademas con una base de transporte que garantiza la distribucion logistica
de la mercancia para lo cual cuenta con un parque de 47 vehiculos automotores y
talleres de reparacion y mantenimiento del mismo, con una distribucion planificada por
Agrupaciones y dividida en zonas de acuerdo a los kilometros a recorrer por el

vehiculo.
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En estos momentos contamos con un banco de 106 proveedores de los cuales el
mayor % es de la economia nacional ya que la mayoria de nuestras importaciones las

realiza nuestra Casa Matriz.

3.1.3 Ejercicio estratégico

Para determinar los objetivo de trabajo y la posicion que tenemos como empresa se
parte del ejercicio estratégico desarrollado en nuestra division, donde se revalido la

Vision y la Mision de nuestra Comercializadora para el 2004/2006,

Estrategia maestra

Garantizar la satisfaccion de nuestros clientes, asegurando productos y servicios con
calidad, alcanzando un crecimiento continuo en las ventas, con un fortalecimiento de
las compras .Logrando una alta eficiencia econoémica, apoyados en nuestra ubicacion
favorable en el polo, asi como en las facilidades crediticias dentro del MINTUR, con un
colectivo competente, de elevada moral revolucionaria, luchando contra el delito y las

ilegalidades.

Visiéon
Somos la Compariia Comercializadora para el turismo en Varadero que trabaja para
satisfacer a sus clientes ofreciendo productos y servicios con calidad, distincion y

facilidades.

Mision
Somos los lideres en la garantia de los suministros y servicios a nuestros clientes en

la provincia de Matanzas al contar con un colectivo altamente competente.

Escenario Medio o mas probable:

Se mantiene la tendencia al terrorismo, se fortalece la estabilidad de la politica interna,
se mantiene la politica agresiva del gobierno de Estados Unidos, se continua
deteriorando la situaciébn econdmica internacional, la tendencia al desarrollo de
inversiones mixtas aumenta en el pais, el ALCA y | a globalizacion neoliberal han

conlleva do a la maduracion de movimientos progresistas que han incidido en la
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instauracion de gobiernos comprometidos con el desarrollo social, ademas de la
apertura de nuevos segmentos de Asia y América Latina .Se fortalecen los valores del
pueblo cubano, se continta elevando la cultura y el desarrollo cientifico técnico en el

pais y nos mantenemos expuestos a las influencias de los fenémenos naturales

3.2 Diagnéstico economico financiero

3.2.1 Caracterizacién de la evolucion econémica a partir de los estados de
resultados

Analizando de forma comparativa los estados de resultado del cierre del primer
semestre de este afio con relacion a igual periodo del afio anterior se evidencia un
decrecimiento de un 14.71 % en el total de ingresos en Moneda Total en el 2005 con
respecto a los ingresos obtenidos en el 2004, lo cual equivale en valores a 3 400
851.47.

Por ofra parte, el costo de la mercancia se reduce en solo un 11.33 %, lo cual
evidencia que se trabajo con un margen comercial inferior al que se aplicé en el 2004
como promedio. Esto provoco que aunque los gastos en el 2005 se redujeran (1.58%),
las utilidades obtenidas en este afio disminuyeron en un 14.51 %. Manifestandose

comportamiento similares en las tres monedas.

Tabla No 8 Indicadores Econémicos en Moneda Total™

MONEDA TOTAL 2004 2005 variacion % Dec.
INGRESOS TOTALES | 23.116.683,23 | 19.715.831,76 | -3.400.851,47 | -14,71
VENTA 22.920.704,40 | 19.545.696,37 | -3.375.008,03 | -14,72
OTROS INGRESOS 195.978,83 170.135,39 -25.843,44 -13,19
COSTOS Y GASTOS | 21.897.854,58 | 18.673.913,64 | -3.223.940,94 | -14,72
COSTO 19.623.357,53 | 17.400.021,53 | -2.223.336,00 | -11,33
GASTO 2.274.497,05 | 1.273.892,11 | -1.000.604,94 | -43,99
UTILIDAD 1.218.828,65 | 1.041.918,12 | -176.910,53 -14,51

Como se muestra en la siguiente tabla se incumplen todos los indicadores con

relacion a lo presupuestado para cada uno de ellos:

Tabla No 9 Cumplimiento de los Indicadores Econémicos™

| MONEDA TOTAL | PLAN | REAL | %

!4 Estados de Resultado cierre junio 2004 y 2005 (Anexos 6y 7)
'3 Estados de Resultado cierre junio 2004 y 2005 (Anexos 6 'y 7)

43



CUMPLIMIENTO
INGRESOS TOTALES 22637.6 19715.8 87.1
VENTA 22480.2 19545.7 86.9
OTROS INGRESOS 157.4 170.1 108.1
COSTOS Y GASTOS 22253.4 19409.2 87.2
COSTO 19958.4 17400.0 87.2
GASTO 2295.0 2009.2 87.5
UTILIDAD 384.2 306.6 79.8

La mayor incidencia en incumplimiento de los ingresos planificados y por ende del
resto de los indicadores econdémicos esta dado por el incumplimiento del plan de
ventas al cierre del primer semestre de este afio y el decrecimiento manifestado en las

mismas con relacion a igual periodo del afio anterior.

3.2.2 Analisis del comportamiento de las ventas

Como objetivo de trabajo la Division se plante6 crecer en un 2.54 % sus ventas en
moneda total con relacion al ario 2004, en el primer semestre no se cumple el objetivo
y se manifiesta un decrecimiento en las mismas de un 14.03 %, equivalente a una
disminucion de las ventas en moneda total de 3 189 603 con relacién al afo anterior,

a pesar de crecer en la cantidad de turistas recibidos en el polo en un 13.19 %

Tabla No 10 Cumplimiento del Objetivo de crecimiento en las ventas en Moneda Total'®

AGRUPACIONES obje?v:e cresimien t;al desviacién
ALIMENTOS 8.77 -2.02 -10.78
PROD. INDUST. 3.80 -25.27 -29.07
DIVISION 2.54 -14.03 -16.57

El decrecimiento en las ventas se manifiesta en las dos Agrupaciones, siendo la de
Productos Industriales la de mayor incidencia en el mismo con un decrecimiento en sus

ventas en moneda total de un 25.27 %

Tabla No 11 Comparacién de ventas en Moneda total'’

VENTAS % crecimiento

AGRUPACIONES 2004 2005 VARIACION venta turista

ALIMENTOS 14,711,100.00 14,414,242.94 -296,857.06 -2.02

PROD. INDUST. 6,866,300.00 | 5,131,453.43 | -1,734,846.57 | -25.27 | 13.19

' Informe de Cumplimiento de los objetivos de trabajo junio 2005
'7 Informe de Cumplimiento de los objetivos de trabajo junio 2005
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DIVISION

22,735,300.00 | 19,545,696.37 | -3,189,603.63

| -14.03 | 13.19

Del analisis del cumplimiento de los planes de venta para cada Agrupacion en

Moneda total obtenemos que de un plan de venta en este primer semestre de 15 586

439 la Division ejecuta 14 414 243 para un cumplimiento de un 86.95 %, dejando de

vender 2 934 503. Siendo la Agrupacion de Productos Industriales la de mayor

incumplimiento con un 74.44 % de cumplimiento, mientras que la Agrupacion de

Alimentos cumple el plan de ventas acumulado hasta el cierre de mes de junio a un

92.48 %

Tabla No 12 Cumplimiento del plan de ventas en Moneda total'®

CUMPLIMIENTO PLAN DE VENTAS

%

AGRUPACIONE
S PLAN REAL DESVIACION CUMPLIMIENTO
ALIMENTOS 15,586,439 14,414,243 -1,172,196.06 92.48
PROD. IND. 6,893,761 5,131,453 -1,762,307.57 74.44
DIVISION 22,480,200 19,545,696 -2,934,503.63 86.95

En el gréfico No 3" se muestra la representatividad de las ventas en moneda total en

el periodo analizado

Grafico No 3 Re Resentatividad de las ventas en

26%

Moneda Total

74%

'® Informe de Cumplimiento de los objetivos de trabajo junio 2005
' Elaboracion propia

OALIMENTO
B PROD IND
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En la tabla No 13 se muestra la desviacion en la representatividad de las ventas en

moneda total segun lo planificado:

Tabla No 13 Desviacién en la representatividad en las ventas®

AGRUPACIONES MES PLAN DESVIACION
ALIMENTO 74 68.00 6.00
PRODUCTOS INDUSTRIALES 26 32.00 -6.00

3.2.3 Ingenieria de Productos, Ingenieria de Precios y Ranking de Productos
aplicado a la Agrupacién de Productos Industriales

La Agrupacion de Productos Industriales represento el 26 % del total de las ventas de
la Division al cierre del primer semestre de este afio, con un decrecimiento en las
mismas con relacion a igual periodo del afio anterior de un 29.18 %. Dentro del total
de ventas se muestra un decrecimiento en la representatividad de los tres almacenes

de ferreteria, con valores de inventario en lento y nulo movimiento.

3.2.3.1 Analisis de los resultados practicos obtenidos en Ila aplicaciéon de la
Ingenieria de Productos, Ingenieria de Precios y Ranking, para las ftres

agrupaciones.

3.2.3.2 Aplicacion de la Ingenieria de Productos

Se analizaron las 2 748 referencias comercializadas en el periodo analizado por la
Agrupacion de Productos Industriales, de las cuales al aplicar la técnica de la Matriz
de Portafolio BCG el 12.85 % resultaron clasificadas como Estrellas, el 3.46 % como

Vacas, el 6.04 % como Incognitas y 77.66 % como Perros

De la calificacion efectuada a cada producto de Ila Agrupacion de Productos
industriales determinamos que la cartera de negocios no es saludable, ya que no esta

equilibrada, tiene demasiados Perros y muy pocas Estrellas y Vacas.

0 Elaboracion propia
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o,

« Productos estrellas (alto margen de contribucion con alto indice de

popularidad)

Estos productos deben mantenerse cumpliendo estrictamente las normas de calidad
para que su indice de popularidad no decrezca, incluso por estrategia de la empresa
pudiera elevarse su margen comercial entre un 5 y un 10 %. A continuacion se detallan

los resultados obtenidos por almacenes:

v Ferreteria |

De 1385 referencias comercializadas en el periodo analizado 189 son Estrellas lo que

representa el 13.6 % de las mismas

v Ferreteria 2
De 814 referencias comercializadas en el periodo analizado 87 son Estrellas lo que

representa el 10.6 % de las mismas

v Ferreteria 3
De 541 referencias comercializadas en el periodo analizado 77 son Estrellas lo que

representa el 14.2 % de las mismas

« Productos Vaca (bajo margen de contribucion con alto indice de

popularidad)
En estos productos se debe trabajar para intentar reducir su costo de adquisicion, o
tantear el mercado aumentando su precio de venta parta comprobar si la demanda se
mantiene para de esta forma incrementar su margen de contribucién. A continuacion se

detallan los resultados obtenidos por almacenes:

v" Ferreteria |
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De 1385 referencias comercializadas en el periodo analizado 70 son Vaca lo que

representa el 5.05 % de las mismas

v" Ferreteria 2

De 814 referencias comercializadas en el periodo analizado 14 son Vaca lo que

representa el 1.72 % de las mismas

v Ferreteria 3
De 541 referencias comercializadas en el periodo analizado 11 son Vaca lo que

representa el 2.03 % de las mismas

% Productos Incégnita (alto margen de contribucion con bajo indice de

popularidad)

Se debe estudiar de conjunto con el productor o distribuidor del producto la
presentacion del mismo, analizar internamente la posibilidad de disminuir el precio de
venta para aumentar la rotacion del producto y de esta forma su margen de
contribucion total, analizando de igual forma la conveniencia de mantenerlo o no dentro
del nomenclador de producto por su comportamiento dentro del inventario. A

continuacion se detallan los resultados obtenidos por almacenes:

v Ferreteria |
De 1385 referencias comercializadas en el periodo analizado 84 son Incognitas o

que representa el 6.06 % de las mismas

v Ferreteria 2
De 814 referencias comercializadas en el periodo analizado 57 son Incégnitas lo que

representa el 7 % de las mismas
v Ferreteria 3

De 541 referencias comercializadas en el periodo analizado 25 son Incégnitas lo que

representa el 4.6 % de las mismas
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Como complemento del anélisis de efectuado con la aplicacion de la Ingenieria de
Productos se aplica la técnica de Ranking de Producto que nos da el indice de
integralidad de cada referencia lo que ayuda a la toma de decisiones en cuanto a la

estrategia a sequir con cada una de acuerdo a su clasificacion.

3.2.3.3 Aplicacion del Ranking de Productos

Una vez que se han calificado cada uno de los productos en la matriz y que se ha
determinado que la cartera de negocios de la Agrupacion de Productos Industriales no
esta equilibrada se aplica la herramienta del Ranking de Productos que muestra el
indice de integralidad del producto independientemente de la clasificacion obtenida
con la aplicacién de la Matriz de Portafolio y que ayudara a trazar la estrategia a sequir

con cada producto.

La siguiente tarea de la empresa consiste en determinar que objetivo, estrategia y
presupuesto puede asignar a cada producto o familia de producto para lo cual puede

auxiliarse de la aplicacion de la Ingenieria de Precios.

3.2.3.4 Aplicacion de la Ingenieria de Precios.

Con esta herramienta se pueden ajustar los precios con relacion a los requerimientos
de la demanda reduciendo las diferencias de precios dentro de un listado de productos
ofertados sin olvidar el costo de los productos, Esta técnica se apoya en el calculo de
un coeficiente que relaciona el precio promedio aceptado por los clientes con el precio
promedio ofertado. Como fruto de esta comparacion los precios se mantendran o seran

revisados.

En el caso de las familias que se analizan tienen un amplio nomenclador y al aplicar la
herramienta solo mostramos el efecto que pudiera tener en cada almacén de aplicarse

la misma segun los resultados economicos obtenidos al cierre del periodo analizado.

Para profundizar en y elaborar una estrategia con mayor diferenciacion se la direccion
de la empresa debe formar familias mas reducidas de productos. En la tabla No 31 se
muestra el precio medio pedido, el precio medio ofertado y el coeficiente corporativo de

precios con un valor de 0.89
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Tabla No 31 Resultado Ingenieria de precios aplicada al almacén Ferreteria 2%

Precio Medio Pedido 8,04
Precio Medio Ofertado 9,09
Coeficiente Corporativo Precios 0,89

El Coeficiente Corporativo de Precios da un valor de 0.89, menor que 0.95 se deben
revisar los precios actuales ya que el precio ofertado es mayor que el precio que esta
dispuesto a pagar el cliente , por lo que se deben bajar segun la tabla No 32 en un
18.91 %.

Tabla No 32 Nuevo precio medio ofertado al almacén Ferreteria 2%

NUEVO PRECIO MEDIO OFERTADO 7,64
% -18,91

3.2.3. Analisis de otros indicadores Econémicos - Financieros.

v' Anadlisis del comportamiento del Costo por Peso de Venta.

La Division trabajé hasta el cierre del mes de Junio con un costo por peso de 0.8902
en Moneda total, lo que representa 0.0024 centavos por encima de lo planificado,
determinado este resultado por el incumplimiento en la moneda nacional ya que en

CUC la Division cierra el mes de junio con 0.0079 CUC por debajo de lo planificado.

Tabla No 33 Cumplimiento del costo por peso al cierre de junio 2005

MONEDA TOTAL PESOS CUBANOS CONVERTIBLE
PLAN REAL PLAN REAL
0.8878 0.8902 0.9082 0.9003

Con relacion al cierre del primer semestre del afio anterior se trabaja con 0.03 pesos
por peso de venta en Moneda Total por encima del 2004, que representa 666 147.15
dejados de vender por este concepto. Siendo la afectacion en desviacion en CUC de
0.06 que equivale a un monto dejado de vender de 1 066 304.43 CUC.

*! Elaboracion propia
22 Elaboracion propia
# Estado de resultado anexo No 6
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Tabla No 34 Comparacion del costo por peso®

cuc H 2004 H 2005 | variacién | % Dec.
cuc
COSTO POR PESO 0,840 0,900 0,06 7,13
MARGEN 19,00 11,07 -7,93 -41,71
MONEDA TOTAL
COSTO POR PESO 0,856 0,890 0,03 3,98
MARGEN 16,80 12,33 -4,47 -26,61
MONEDA NACIONAL

COSTO POR PESO 1,210 0,789 -0,42 -34,82
MARGEN -17,34 26,82 44,16 -254,67

En la moneda nacional se observa un desviacion significativa en los resultados que se
obtienen al cierre del primer semestre con relacion a igual periodo del 2004 debido a
que en este afio se comienza a comercializar cada producto con un componente en

esta moneda, por resolucion del Ministerio de Finanzas y Precios.
v Analisis del comportamiento de los gastos

El plan de gastos al cierre del primer semestre de este afio se cumple a un 85.48 %
en CUC, a un 87.69 % en Moneda Nacional, lograndose en Moneda Total un
cumplimiento de un 88.3 % de ejecucion con respecto a lo planificado. Esto representa

un ahorro por monedas como se aprecia en la tabla No 35.  (En miles de unidades).

Tabla No 35 Cumplimiento de los gastos?

HASTA JUNIO
INDICADORES Plan Real % cumplim Desviacion
Gastos MCUC. 1.355,50 1.158,70 85,48 -196,80
Gastos MMN. 969,80 850,40 87,69 -119,40
Gastos MMT 2315,3 2009,1 86,77 -306,20

A pesar de los resultados mostrados anteriormente existen algunas partidas de gastos

Sobregiradas al cierre del Semestre, resultados que se reflejan en la tabla No.( en miles
de unidades):

Tabla No 36 Gastos Sobregirados?

 Estado de Resultado junio 2005 y junio 2004 Anexos No 6y 7
» Estado de Resultados junio 2005 anexo No 6
26 Estado de Resultados junio 2005 Anexo No 6
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Sobregiro

Indicador Sobregirado Acumulado cierre junio 05

cucC MN MT
Estadia 1.0 1.0
Otros Materiales 0.2
Servicios Aduanales 25 0.5 3.0
Comunicaciéon y Mensaj. 1.1 1.1
Mermas y Deterioro 3.5 3.5

v' Analisis del comportamiento de los gastos por mermas y deterioros.

Esta es una partida de gasto que se sigue estrictamente por la direccion de la
empresa debido a la influencia que tiene por los altos niveles de inventario con que se
trabaja y la repercusion que tiene en la evaluacion del trabajo de la Comercializadora y
que manifiesta un incremento al cierre del primer semestre de este afio con relacion a
igual periodo del afio anterior de un 36.46 % , afectado este resultado
fundamentalmente por un ajuste realizado a una mercancia que se deterior6 en

nuestros almacenes por problemas de calidad de origen.

Tabla No 37 Gastos Mermas y deterioros?”

desviacio
2004 2005 n % crec

Mermas | 2.000,05 597,43 -1.402,62 -70,13
Deterioro | 5.652,29 | 9.844,76 | 4.192,47 74,17
Deterioro | 7.652,34 | 10.442,19 | 2.789,85 36,46

v' Analisis del comportamiento de los Inventarios.

En lo que va de afo la Agrupacion de Productos Industriales ha movido sus inventarios
1.5 veces aproximadamente, lo cual indica que las mercancias que se almacenan en
esta Agrupacion son en general de lento movimiento puesto que el inventario se
renueva practicamente cada un ario; no obstante existen productos que tienen una alta
rotacion (Insumos hoteleros) que en el analisis general no se manifiesta dado el peso

que tienen las mercancias de lento y/o nulo movimiento.

" Estado de Resultados junio 2005 Anexo No 6
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Sin embargo en la Agrupacion de Alimentos la situacion de los inventarios es mucho

mas favorable puesto que rota 0.9 veces, o sea,

casi rota mensualmente toda la

mercancia aunque existe un numero reducido de productos que tienen una rotacion

mas lenta (vinos y bebidas fuertes).

La alta rotacion de los inventarios en la Agrupacion de Alimentos compensa el bajo

indice que se evidencia en Productos Industriales lo cual hace que en este primer

semestre del afio la Divisién alcance un indice de rotacién inferior que en igual periodo

del afo anterior.

Tabla No 38 Rotacién de Inventario®

AGRUPACIONES

INDICE DE ROTACION DE
INVENTARIOS ACUM.

INpicE DE ROTACION DE
INVENTARIOS ACUM.

(2004) (2005)
Alimentos 9.9 9.0

Productos Industriales 2.6 1.5
Division. 5.0 4.0

Identificacion de problemas inherentes al sistema de gestion de inventarios.

Para proceder a conocer los problemas que se presentan en relacion al proceso de

gestion de inventarios, se aplicé una encuesta a un grupo de expertos pertenecientes a

las areas que tienen una mayor relacion con este proceso, el cual estuvo compuesto

por:

- 5 especialistas de reaprovisionamiento

- 5 jefe de almacenes

- 5 especialistas de inventario

La aplicacion de esta encuesta arrojo los siguientes resultados:

- El 100% de los encuestados manifestd6 que se presentan baches en el

suministro de productos basicos provocando afectaciones a clientes.

- Un 70% plantea que no existe un adecuado sistema establecido para la

planificacion y gestion de inventarios.

- EI 100% plantea que en los almacenes se mantienen en existencia productos de

lento y nulo movimiento.

2 Informe de cumplimiento de los objetivos de trabajo junio 2005
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- Un 60% plantea que no se tiene en cuenta las condiciones y capacidad de
almacenaje en la estrategia de compras.

- Un 82% manifesté que en ocasiones se mantienen en inventario productos que
se deterioran por problemas de calidad.

- EI 100% plantea que se producen devoluciones por errores de vendedores,

facturadoras y personal de almacén.

Del analisis anterior se deriva que existen los siguientes problemas en el proceso

de gestion de inventario:

- Baches en el reaprovisionamiento de productos basicos.

- Existencia de productos en lento y nulo movimiento.

- Devoluciones de vetas por error del personal.

- No existe establecido un adecuado sistema de planificacion y gestion de

inventarios.

Una vez detectados estos problemas, se procedié a determinar la afectacion
economica que los mismos han provocado a la empresa hasta el cierre del primer

semestre del 2005

Tabla No 39 Afectacién econémica por problemas en el inventario®

VALOR | VALOR | DESVIACIO %
PROBLEMA EFECTO ECONOMICO 2004 2005 N CREC
Inestabilidad de productos Pérdida de venta(costo de 476499,0
basicos oportunidad) 1114276 2 -637776,98] -57,24
Inventario en lento y nulo 414658,3
movimiento Capital inmovilizado 850260 7 -435601,63] -51,23
Pérdida de venta(costo de 389903,
Devoluciones de venta oportunidad) 1| 213061,8 -176841,30] -45,36

A pesar de que en el primer semestre del afio 2004 estos problemas provocaron una
mayor afectacion econémica que en igual periodo del 2005, aun contintian siendo
preocupantes los niveles que se mantienen, por lo que se procedioé a profundizar en las
causas que los condicionan para poder asi trazar estrategias encaminadas a
erradicarlos o al menos atenuarlos, ya que este es un factor que incide directamente en
la calidad del servicio que se oferta

Para ello se aplic6 el diagrama Causa — Efecto, también conocido como espina de
pescado, a partir de la informacion brindada por un grupo de trabajadores vinculados a

las operaciones de venta, reaprovisionamiento y control de inventario.

¥ Elaboracion propia
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Principales causas de la inestabilidad en el reaprovisionamiento:

Inestabilidad en la produccion de la economia nacional (fundamentalmente por
falta de materia prima y problemas financieros o tecnologicos).

Incumplimiento en los pedidos de productos importados a las Divisiones
Importadoras de la Casa Matriz en cuanto a cantidades y plazos de entrega. (en
este tema incide grandemente la dificil situacion financiera de la compafiia, la no
existencia de un sistema automatizado integrado para la planificacion del
reaprovisionamiento y el ordenamiento logistico).

Demora en los procesos de compra en plaza (mecanismo engorroso y demora
en la tramitacion).

Insuficiente nivel de prevision por parte de los especialistas de compra (falta de
dominio de los sistemas automatizados, falta de comunicacion con almacén y

ventas, falta de informacion del mercado).

Principales causas de la existencia de productos en lento y nulo movimiento:

Deficiente planificacion de las compras (productos con exceso de cobertura,
pedidos para ciclos muy largos, falta de seguimiento a estos productos).
Cambios bruscos en los patrones de consumo de los clientes (falta de
conocimiento del mercado y falta de comunicacion entre las areas de compra y
venta).

Insuficiente gestion de venta (bajo nivel de especializacion, falta de
profesionalidad en vendedores, falta de conocimiento sobre sus clientes)
Ineficiente conformacion del inventario.

Productos deteriorados que no se les da el tratamiento adecuado.

Principales causas de las devoluciones de venta:

Errores en los pedidos de los clientes.
Errores del personal (pedidos dobles, problemas con el pesaje, errores en
despacho, errores en codigos, problemas de calidad del producto o de su

embalaje).

CONCLUSIONES
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Se analiz6 el fundamento de los analisis economico-financieros,
argumentandose la necesidad de utilizar diversas herramientas economico-

financieras que potencien el proceso de toma de decisiones.

La Comercializadora ITH Divisiéon Territorial Varadero cuenta con un banco de

106 proveedores de los cuales el mayor % es de la economia nacional

En la Comercializadora ITH S.A. Division Territorial Varadero estan definidas la
Estrategia Maestra, la Mision y la Vision y los objetivos de trabajo por areas de

resultados clave.

Decrecen total de ingresos en Moneda Total en un 14.71 % en el primer
semestre del 2005 con respecto a los ingresos obtenidos en el 2004, lo cual

equivale en valores a 3 400 851.47.

La Agrupacion de Productos Industriales la de mayor incidencia en el

decrecimiento en las ventas en CUC.

La Divisiéon alcanza un crecimiento en las ventas en Moneda Nacional con
relacion igual periodo del 2004 de un 121 % lo que representa un monto de

venta superior en 966 309 pesos.

Se analizaron 2 748 referencias de la Agrupacion de productos Industriales de
las cuales el 12.85 % resultaron clasificadas como Estrellas, 3.46 % como

Vacas, 6.04 % como Incognitas y 77.66 % como Perros.

La Division trabajo hasta el cierre del mes de Junio con 0.0024 centavos por

encima del costo por peso planificado en moneda total.

Se deja de vender por desviacion del costo por peso con relacion al afio anterior
1 066 304.43 CUC.

10) Hasta el cierre del mes de junio hay un ahorro por concepto de gastos de 306

200 pesos en Moneda Total.
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11)Se manifiesta un crecimiento de un 36 % en los gastos por mermas y deterioros.

12)Hasta el cierre del primer semestre ha habido una afectacién econdémica por
inestabilidad en el suministro de productos Estrellas de 476 499 CUC , y por

capital inmovilizado en los almacenes de 414 658 CUC.
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