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Resumen

La investigacion tiene como objetivo realizar un diagnéstico organizacional en los procesos clave de la
empresa ACINOX comercial para contribuir al incremento de los niveles de actividad por el servicio de
importaciones a empresas metalurgicas y otras productoras de derivados del acero. En la investigacion
se emplean métodos y técnicas para la determinacion de las brechas en el desempefio de los negociadores
internacionales de las areas productivas de los procesos clave. Las técnicas utilizadas son las entrevistas,
el anélisis documental de registros de los ultimos cinco afios y encuestas que complementan el método
empirico de observacion de la conducta de la muestra seleccionada a investigar, siendo estos los
especialistas que realizan las negociaciones internacionales. Se desarrolla la matriz DAFO cuantitativa
(Debilidades, Fortalezas, Oportunidades y Amenazas) para la determinacién de las estrategias a seguir
en el proceso de toma de decisiones por la direccion general.
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DIAGNOSTICO DEL DESEMPENO DE LOS PROCESOS CLAVES DE ACINOX
COMERCIAL: HERRAMIENTA PARA LA DIRECCION EMPRESARIAL

Palabras clave: diagnéstico organizacional, exportacion e importacion, negociaciones internacionales,
desempefio, matriz DAFO

Abstract

The objective of the research is to carry out an organizational diagnosis in the key processes of the
commercial ACINOX company to contribute to increasing the levels of activity for the import service to
metallurgical companies and other producers of steel derivatives. In the investigation, methods and
techniques are used to determine the gaps in the performance of international negotiators in the
productive areas of key processes. The techniques used are interviews, documentary analysis of records
from the last five years and surveys that complement the empirical method of observing the behavior of
the selected sample to be investigated, these being the specialists who carry out international
negotiations. The quantitative SWOT matrix (Weaknesses, Strengths, Opportunities and Threats) is
developed to determine the strategies to be followed in the decision-making process by the general
management.

Keywords: organizational diagnosis, export and import, international negotiations, performance,
SWOT matrix

Introduccion

Para una economia en vias de desarrollo como la cubana, la comercializacion del acero y sus derivados
para las industrias tiene una relevante importancia. El acero es un material indispensable que se encuentra
en casi todos los elementos que se manejan y visualizan cada dia: desde automdviles hasta las latas de
alimentos, pasando por grandes edificaciones o almacenes. En el sector de los sistemas de almacenaje
industrial, el acero es la materia prima clave de la que dependera en buena medida el correcto
funcionamiento de la instalacion.

En el Plan Nacional de Desarrollo Econdmico y Social 2030 de Cuba se establecen seis ejes estratégicos,
disefiados bajo un enfoque sistémico, que articulan la propuesta de desarrollo econémico y social de
Cuba al 2030 (PNDES 2030). El desarrollo de la industria constituye el objetivo 9 a desarrollar en el
Macroprograma 1: Institucionalidad y Macroeconomia, referido a los aportes que cada sector puede
realizar para cumplir con los objetivos de desarrollo sostenible, por los que todos deben apostar y aportar;
en el que se plantea la inviabilidad de continuar con los mismos patrones de produccion, energia y
consumos actuales.?

También en estos macroprogramas se expresa cuanto pueden cambiar estas relaciones de produccién y
servicios actualizando los vinculos del sector empresarial con las universidades del pais, a través de la
innovacion, haciendo uso en la practica de las herramientas de diagnostico, generalizando el uso de la
ciencia y las innovaciones tecnoldgicas del sector empresarial.? En este sentido el proceso de capacitacion
en las empresas debe estar en funcién de hacer este vinculo una herramienta eficaz del cambio
empresarial. Se estaria contribuyendo asi a la transformacion del paradigma de desarrollo dominante, en
modelo inclusivo, sostenible y con vision a largo plazo.
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Por otra parte, la empresa constituye la entidad econdmica donde se relacionan dinamicamente los
factores necesarios para realizar un proceso productivo o de servicios y para el logro de sus objetivos, es
vital el capital humano.® En las relaciones de trabajo es vital la comprension del papel que juegan el
desempefio y la conducta del capital humano, en el logro de las metas propuestas y los resultados que se
llegan a alcanzar.* De la consideracion anterior se infiere que la gestion del talento humano requiere de
estrategias, de planeacion a futuro y seguimiento en su desarrollo.

La Empresa ACINOX Comercial tiene la mision de promover en el mercado externo las exportaciones
de productos y servicios de las empresas del sector industrial, priorizando las del Ministerio de Industrias
como una fuente bésica de ingreso de divisas al pais, la transportacién maritima de los productos y otras
necesidades afines a estos servicios. Esta empresa exportadora e importadora requiere contar con un
equipo de alto desempefio, personas altamente capacitadas y en areas multifuncionales, enfocados en
lograr objetivos comerciales con estandares cada vez superiores, comprometidos con el desarrollo y la
vision compartida. En este sentido dotar al capital humano de nuevas competencias asegura la
adaptabilidad del especialista negociador de la Empresa ACINOX Comercial a los nuevos escenarios
cambiantes en la negociacion, desde los escenarios ideales hasta cambios en los roles de la negociacion,
para lo cual debe estar preparado conscientemente.

La necesidad de desarrollar en la Empresa ACINOX Comercial, luego de las certificaciones nacionales
e internacionales, la integracion de todos sus procesos a través de un sistema de gestion de la calidad que
avala su actual desempefio empresarial, exige avanzar en el logro de metas superiores de niveles de
actividad, eficiencia y eficacia. Explotar estas potencialidades acumuladas ubica a la organizacion en
posicidn de transitar hacia nuevos estilos de gestion empresarial.

El objetivo del articulo es diagnosticar la determinacion de las brechas entre la situacion actual y la ideal
para un buen proceso negociador, las condiciones de los especialistas de las areas claves de la empresa
ACINOX comercial, como son las importaciones y las exportaciones y el papel fundamental que juegan
dentro de la estrategia trazada con vistas a elevar los ingresos en monedas libremente convertibles, por
concepto de las exportaciones de diferentes rubros del acero. Para ello se emplean herramientas del
diagndstico estratégico.

Materiales y Métodos

En la investigacion predomina el uso de métodos empiricos basados fundamentalmente en la informacién
acumulada en los registros de procesos de la empresa los que permiten aprovechar la experiencia del
conocimiento practico percibido en afios anteriores, donde no solo se analizan como informacion
numérica o cuantitativa, sino que se tiene en cuenta la percepcion sensorial del registrador de los datos o
informacidn. Para que el analisis aporte informacion realista se complementa con métodos cientificos de
obtencion del conocimiento del fendmeno o proceso en estudio. Evidenciando asi los datos
estandarizados para la generalizacion del conocimiento.

El diagndstico organizacional se divide en dos perspectivas principales, una funcional y otra cultural.
Cada una con sus propios objetivos, métodos y técnicas. El diagnostico funcional examina
principalmente las estructuras formales e informales de la comunicacién, las préacticas de la
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comunicacion que tienen que ver con la produccién, la satisfaccion del personal, el mantenimiento de la
organizacion y la innovacion.®

En los diagnoésticos los métodos méas usados son la entrevista, el cuestionario, la entrevista grupal, la
encuesta y el analisis de experiencias criticas de negociaciones. En esta investigacion son usadas:

e Entrevista. Esta técnica se complementa con el cuestionario y permite recoger informacion
que puede ser investigada hasta en sus minimos detalles en una conversacion personal con los
miembros de una organizacion.

e Encuesta. La informacion recogida por medio de esta técnica puede emplearse para un analisis
cuantitativo con el fin de identificar y conocer la magnitud de los problemas que se suponen
0 se conocen en forma parcial o imprecisa.

e Cuestionario. Permite recoger mayor cantidad de informacién de mayor cantidad de gente y
de una manera mas rapida y mas econdémica que otros métodos; y facilita el analisis
estadistico.

El diagnostico organizacional aplicado en las areas claves de la empresa es imprescindible para realizar
una mejor toma de decisiones por la direccién general de la empresa, en el marco de la estrategia trazada
y su planeacion, contribuyendo al desarrollo econémico del pais. Asi, el sistema de gestion de una
organizacion es el instrumento que utiliza la alta direccion para dirigir.°

Para esta investigacion se selecciond la herramienta de diagnostico con un amplio uso y difusion,
conocida como Matriz DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) aplicada a las
principales incidencias en los procesos claves de la empresa, las que pudieran estar influenciados por una
estrategia inadecuada del uso del capital humano. La herramienta DAFO permite el diagnostico
sistematico y continuo de la informacion del proceso que asi lo requiera, por lo que su utilidad consiste
en la mejora continua a partir de las soluciones seleccionadas y en funcidn de las estrategias de direccion
de la empresa, al establecer una relacion entre los ambientes internos y externos de la empresa, el interno
con las fortalezas y debilidades y el externo con las oportunidades y amenazas.

En la gestion del capital humano, la estrategia de desarrollo de talentos se refiere a la planificacion de
actividades actuales y futuras, la creacién de capacidades de desarrollo de las habilidades de los
miembros de equipo, con el fin de maximizar el desempefio, proporcionando la capacitacion y evaluacion
del trabajo de manera objetiva y sistematica. Se reafirma entonces, que la gestién de talento humano
constituye un factor estratégico®* para el desarrollo empresarial, estrechamente relacionado con los
procesos de formacion y la innovacion.? A su vez, dicha gestion constituye una excelente estrategia que
puede desarrollarse en beneficio de la organizacion empresarial; por ello es importante que de estas no
solo beneficien la empresa o el sector econémico, sino que abran perspectivas para mejorar la situacion
economica y laboral de la sociedad.

La capacitacion tributa al desarrollo empresarial por los indicadores que mejoran su comportamiento al
realizarse de forma efectiva y entre estos se mejoran las competencias laborales que pueden definirse
como la capacidad real y demostrada para realizar con éxito una actividad de trabajo especifica. Las
evaluaciones sistematicas de las areas que comprenden los procesos claves de la empresa contribuyen a
diagnosticar problemas o situaciones problematicas que obstaculizan el desarrollo hacia estadios
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superiores del comportamiento organizacional. Y por resultados esperados, se tendria un cambio a nivel
de empresa, implicando nuevas formas de hacer y percibir la realizacion de funciones y tareas en el marco
del sistema de trabajo integrado.

Fases de la investigacion del diagndstico organizacional funcional

El diagnostico no es un fin en si mismo, sino que es el primer paso esencial para perfeccionar el
funcionamiento, con él se examinan y mejoran los sistemas de la organizacion, para descubrir problemas
y &reas de oportunidad, con el objetivo de corregir los primeros y aprovechar las segundas.

Fase 1. Determinacion de los objetivos del diagnostico.

Fase 2. Determinacion de los factores internos de la empresa.

Fase 3. Determinacion de los factores externos de la empresa.

Fase 4. Andlisis e interpretacion de las interrelaciones de los factores externos e internos en
la matriz DAFO.

e Fase 5. Planificacion de las acciones corregidoras.

Cuando se aplican herramientas de analisis se puede saber en qué la organizacion es mejor o peor que la
competencia y cuén lejos esta del estado ideal, para posteriormente trazar estrategias que permita obtener
ventajas competitivas. Las capacidades de respuesta dependen de las capacidades minimas con las que
la empresa cuenta para enfrentar situaciones adversas haciendo valer el conocimiento adquirido en
relacion a sus fortalezas y debilidades.

Resultados y Discusion

ACINOX Comercial es la empresa lider en Cuba en exportaciones mundiales de productos ofrecidos por
las industrias del metal del pais. Conocer las fortalezas para aprovechar las oportunidades y las
debilidades que limitan, permite establecer las alertas tempranas contra los peligros que amenazan desde
el entorno exterior de la empresa. La gestion requiere de proyecciones estratégicas que corrijan las
debilidades y maximicen las fortalezas empresariales.

Las areas consideradas claves de la empresa, necesitan de la toma de decisiones efectivas y de las
proyecciones estratégicas, siendo parte inherente de la gestién que la direccion requiere para lograr las
metas propuestas y cumplir los planes con un enfoque de mejora continua en cada proceso. Asi, los
diagnosticos facilitan la perspectiva del empresario, orientada a establecer la prioridad en su actuacion.
Los factores condicionantes tanto internos como externos que son necesarios estudiar y tomar en cuenta
a la hora de realizar un analisis financiero completo de la situacion de una empresa se clasifican y dividen
en: factores macroeconémicos, microecondémicos, operativos y gestion.’

La Direccion Estratégica Integrada plantea la necesidad de la coordinacién de todo el sistema de
relaciones internas y externas de la organizacién para producir resultados sinérgicos de alto impacto
econémico y social. Estos modelos se basan principalmente en la gestién de la cadena de valor de las
organizaciones donde lo principal es satisfacer las necesidades de los clientes que son siempre
crecientes.®
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La evaluacion de los sistemas y procesos externos de la organizacion relacionados con entidades estatales
y nuevas formas de gestion con las cuales existe interdependencia y su relacion, modifica los resultados
de los procesos que crean valor en la entidad, a través del instrumento de diagndstico estratégico
(ponderado) del entorno que permite establecer el punto de partida para el andlisis y la proyeccion
estratégica a seguir orientada a la mejora continua.

Los objetivos propuestos para la realizacion del diagnostico fueron:

e Evaluar la estructura interna de los procesos claves

e Evaluar los sistemas y procesos de comunicacion a nivel interpersonal, grupal, departamental,
e interdepartamental

e Evaluar los sistemas y procesos de la comunicacion externa de la organizacion, entidades
publicas y privadas con las cuales existe interdependencia.

El diagnostico parte de la identificacion del andlisis estratégico con la Matriz DAFO (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Analisis estratégico de ACINOX Comercial con Matriz DAFO

DEBILIDADES (-}
Dificultades con los recursos financieros, acceso limitado a
1 | créditos bancarios internacicnales

2 | Altos niveles de endeudamiento con los proveedores

Deteriora de la confianza comercial de los proveedores de
3 materias primas por el impago de las deudas negociadas

Agotamiento rapido de los inventarios de mercancias
importadas

Deficiente gestidn de cobro de productos exportados

4
5
6 | Tecnologias obsoletas en la planta productora
7

Fallas en la calidad optima del producto a exportar

Insuficiente informatizacion de los procesos productivos
8 | en las plantas productoras y las UEB comercializadoras

Mo s cuenta con Una proyeccion estratégica del area de
9 EXPORTACIONES para acceder a nueves mercados

FORTALEZAS [+)
Especialistas con alto nivel de calificacion y experiencia de
1 | mas de 10 afios en el mercado internacional

AMEMATZAS (-)
Acceso limitado a los créditos de los bancos
internacionales
Incremento de las empresas con licencia para
IMPORTAR y EXPORTAR
Poca diversificacion de los productos en la cartera de
clientes para exportar
Cantidad limitada de clientes con productes de
calidad expertable y competitiva
Precio inestable de los combustibles y del acero en el
mercado mundial
Frecuente cambio en el entorne organizativo,
comercial ¥ econémico del pais

OPORTUNIDADES (+)
Prestigio de la marca ACINOX comercial en el mercado
nacional e internacional

Procesos de comercializacion interrelacionado con los
procesos de exportacién e importacion a lo largo de todo
2 | elpais

Mercado nacional garantizado al ser considerada en el
pais como balancistas de metales

Red logistica propia al servicio de la comercializacion total
3 | delaempresa

Alta demanda de mercancias por las plantas
metalirgicas del MINDUS

Gestion estratégica y acertada de las finanzas
4 | internacional

Incremento de proyectos de infraestructuras y
viviendas en el pais, acrecentando la demanda de los
productos del acero y sus derivados

Alta demanda del producto estrella de la comercializacion,
5 | laimportacion y la exportacion

Alianza estratégicas con proveedores del exterior

Fuente: elaboracion propia

En la Tabla 1 solo se describen las fortalezas y debilidades mas relevantes. Asi, por ejemplo, en el caso
de las fortalezas, las identificadas en el diagnostico fueron:

1. ACINOX comercial cuenta con el sistema de apoyo logistico de una red comercial con afios

de experiencia en la actividad.
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2. Las negociaciones realizadas cumplen con las expectativas de los clientes finales tanto en
plazos de entrega como en soluciones de diferencias comerciales.

3. La empresa cuenta con un sistema de gestion de la calidad certificado por Lloyds Register
Quality Assurance y NC-1SO 9001:2015 con Registro No.020-2021.

4. Amplia y actualizada Cartera de Proveedores que facilita realizar las negociaciones con
mayor eficacia y economia, asi como experiencia en la actividad comercial desde la
importacion hasta el servicio al cliente final.

5. Los especialistas que realizan la actividad de comercio exterior, tienen amplia experiencia en
la comercializacién internacional, con dominio del mercado y sus leyes.

6. Empresa altamente solvente, credibilidad ante el sistema bancario para el otorgamiento de
créditos.

7. Tener implantado el Sistema de Direccién y Gestién Empresarial

8. Realiza un trabajo sistematico y eficaz del Grupo de Inteligencia Comercial que facilita el
trabajo de las operaciones de Importacion y Exportacion.

9. Tiene una estructura organizacional flexible que permite la adaptacion con rapidez a los
cambios del entorno.

10. Amplio acceso a internet que posibilita la capacitacion de los técnicos y especialistas con
mayor acceso a informacion actualizada.

Relacionar las principales debilidades y fortalezas de los procesos clave de la empresa (Tabla 2)
proporciona un conocimiento veraz y actualizado de los mismos, intencionado a la correccién de las
debilidades, en tanto mayor sea la implicacion negativa en los resultados de la empresa.

Tabla 2. Matriz del perfil de capacidades interna del diagnostico de los procesos clave en ACINOX

DEBILIDADES (1-4 FORTALESZAS (3 0 4 TR
PONDERACION ) PUNTOS . PUNTOS DELA
CALIFICACION PONDERADOS CALIFICACION PONDERADOS CAPACIDAD

MISION 0.04 0 3 0.12
ESTRATEGIAS 0.06 2 0.12 ] 036
MOTIVACION DE LOS NEGOCIADORES 0.03 0 4 012
RENTABILIDAD DE LAS OPERACIONES COMEX 0.06 0 4 0.24
DETERIORO DE LA CREDIBILIDAD COMERCIAL DE LA 0.06 ) 012 o
EMPRESA POR ENDEUDAMIENTO ALTO : . 0.86
DEFICIENTE GESTION DE COBRO DE LAS DEUDAS EN EL
EXTERIOR 0.2 2 03 o
EXPERIENCIA TECNICA EN LA ACTIVIDAD 0.02 0 3 oo
ROTACION EN LAS ACTIVIDADES 0.03 1 0.03 ] 0.23
NIVEL DE REMUNERACION 0.04 0 3 012
APOYQ LOGISTICO EN MAS DEL 75% DE TODO EL PAIS 011 0 4 044
INSUFICIENTE DESARROLLO DE TECNOLOGIAS 0,01 2 0.02 0 055
NIVEL DE COORDINACION E INTEGRACION CON OTRAS - o . —
AREAS . :
CALIDAD DEL PRODUCTO EXPORTABLE 0.21 2 0.42 0
LEALTAD DE LOS CLIENTES INTERNOS 0.03 0 4 0.12 058
INSUFICIENTE DESARROLLO DE LOS ESTUDIOS DE - . _— n
MERCADO - -

Total 1.00000000 1.25 133 258

Fuente: elaboracion propia
, .
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La evaluacion interna con un resultado de 2.58 confirma que la situacion actual de la empresa tiene una
tendencia favorable de las fortalezas con respecto a las debilidades. No obstante, el resultado tan cercano
a la media de las calificaciones (2.5) expresa la necesidad de revisar las debilidades de mayor peso como
las que influyen en la capacidad financiera, con un valor de 0.86 puntos, siendo la que més afecta el
resultado. También son de interés, para el logro de los objetivos propuestos, las capacidades competitivas
(0.58 puntos) y las tecnoldgicas (0.55 puntos).

Una solucion a la vista es desarrollar el area financiera de la empresa, con diferentes acciones, tales como
reclutar personal con mejor desempefio de empresas del mismo perfil y actualizar la gestion del
conocimiento de las &reas méas débiles en el desempefio. En empresas de alta tecnologia los lideres deben
ser evaluados por criterios tales como: delegacion de derechos y obligaciones, pensamiento estratégico,
capacidad para proporcionar comentarios ante la complejidad, responsabilidad para la gestion, alto nivel
de competencias profesionales, desarrollo del capital humano de la organizacion y capacidad para
trabajar de acuerdo con los valores declarados.®°

Al igual, la capacidad tecnoldgica de la empresa se muestra como un factor de freno incidiendo en la
tendencia de las debilidades a una puntuacion media definiendo a la empresa con un desempefio medio
en el logro de los objetivos. En este sentido, la capacidad tecnolégica se vincula con la gestion de la
innovacion,? cuestion que ha de ser priorizada también. Estudios realizados en otras empresas
comercializadoras avalan que el conocimiento e interpretacion de los estados financieros de la empresa
influyen positivamente en la toma de decisiones de la empresa,*! puesto que facilitan tomar decisiones
acertadas a la gerencia en el marco de la situacion real en que se encuentre.!2 Este es otro aspecto a tener
en cuenta para la mejora de la situacion empresarial en ACINOX.

La gestion del desempefio de los negociadores internacionales basada en competencias describe los
criterios para el desempefio en todos los niveles de direccion, de modo que los trabajadores puedan
comprender qué competencias se requieren para su avance, lo que permite alinear los objetivos
estratégicos organizacionales a los individuales con el dinamismo requerido.®'® Las capacidades
tecnoldgicas y la capacidad financiera estan estrechamente relacionadas con ACINOX, de conjunto con
las competencias de los negociadores con la complejidad que entrafia el mercado internacional y el
conocimiento y tecnologias que deben ser dominadas.

Diagnostico externo de los procesos clave de la empresa

La Tabla 3 muestra del diagnostico la determinacion del perfil de capacidades externas de las areas clave
en la empresa ACINOX Comercial. El resultado més alto es de 1.27 relacionado con oportunidades
vinculadas a las politicas favorables del comercio exterior, las alianzas estratégicas con empresas del
sector, unido a demandas de productos de la Empresa ACINOX Comercial que deben ser aprovechadas.
Le sigue en calificacién de importancia el valor de 0.56 correspondiente a las amenazas por la influencia
de la competencia de otras empresas del comercio exterior y la inestabilidad en las tasas de cambio
internacional.
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Tabla 3. Matriz del perfil de capacidades externa del diagndstico de los procesos clave en ACINOX

AMENAZAS (1-4) OPORTUNIDADES (3 0 4) CALIFICACION
Oportunidades EspP:csi(;ico DE LA
. PUNTOS o PUNTOS CAPACIDAD
CALIFICACION PONDERADOS CALIFICACION PONDERADOS
POLITICA FAVORABLE A
EXPORTACIONES DE PRODUCTOS 021 0 3 063
DEL SECTOR
RECONOCIMIENTO NACIONAL E
INTERNACIONAL DE MARCA 0.08 2 0.16 0 127
ACINOX
ALINGANZAS ESTRATEGICAS CON
EMPRESAS DEL SECTOR 0.12 0 4 0.48
INDUSTRIAL Y DE ACERO
POLITICA FABORABLE AL
INCREMENTO DE LA DEMANDA
DEL PRODUCTO BARRA o ® < 0
CORRUGADA
DESARROLLO DE POLITICAS DEL
PAIS PARA LA SOCIALIZACION DE o 3
LAS TECNICAS DIGITALES PARA LA 0.48
CAPACITACION
ESTIMULO DESDE LA ESTRATEGIA
DE DESARROLLO DE INVERSIONES
DE CAPITAL EXTYRANJERO EN 0.06 2 0.12 0
INFRAESTRUCTURA ASOCIADA AL
TURISMO
Amenazas
INESTABILIDAD EN TASAS DE
CAMBIO DEL MERCADO 0.09 0 4 0.36
INTERNACIONAL
INCREMENTO DE NIVELES DE -
ENDEUDADMIENTO CON 0.08 1 0.08 0 -
PROVEEDORES
AUMENTO DE LA COMPETENCIA
COORPORATIVA A MAS DE 52 0.04 0 3 012
EMPRESAS COMEX EN EL PAIS
APROBACION DE 503 PROYECTOS A
FORMAS DE GESTION NO ESTATAL 0.05 0 4 02
EN LA ACTIVADAD COMEX
INEFICIENCIAS EN GESTIONES ol
FINANCIERAS DE BANCOS DEL 0.01 2 0.02 0
COMERCIO EXTERIOR
12 0.03 0 3 0.09
13 0.05 2 0.1 0
14 0.03 0 4 0.12 0.26
15 0.02 2 0.04 0
- TOTAL 1.00000000 052 236 2.88

Fuente: elaboracion propia

La puntuacion 2.88 del analisis de la matriz (Tabla 3) muestra una mejor disposicion de la empresa para
aprovechar las oportunidades y sobrellevar las amenazas con las fortalezas. También la puntuacion
ponderada del analisis interno (Tabla 2) muestra que existen brechas en los procesos fundamentales de
creacion del valor, con oportunidades de mejoras para la empresa, a partir de las fortalezas demostradas.

Los 6rganos asesores de la direccion, creados al efecto para optimizar el sistema de calidad se apoyan en
los resultados y recomendaciones del diagnostico DAFO para la seleccion de las estrategias a seguir en
las diferentes organizaciones y la toma de decisiones pertinentes en la actual situacion de la empresa. Las
estrategias que pueden ser proyectadas después de analizar el diagndstico ponderado de la Matriz DAFO
se presentan en la Tabla 4.
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Tabla 4. Estrategias de la Empresa ACINOX Comercial segln el diagnostico de la DAFO

Identificar lineas de créditos de bancos internacionales
que adn permiten el acceso a operaciones con Cuba
Gestionar la operacion comercial dentro de los limites
de tiempo aprobados en el contrato en el menor tiempo
posible sin afectar la calidad de la operacién
Rebajar los impagos de las deudas en el exterior con los
ingresos obtenidos por nuevos negocios en frontera y
Zona Especial de Desarrollo Mariel
Desarrollo de pequefias inversiones en la actividad de
calidad del producto de conjunto con las plantas
productoras
DEFENSIVAS

(FORTALEZAS Y AMENAZAS)
Aprovechar la capacidad instalada en cada provincia
para ampliar los renglones de comercializacion

Atraer a nuevos clientes por la eficiencia en la gestion
del proceso de transportacion

Diversificar las ofertas de servicios en la gestion
COMEX por la experiencia y conocimientos del
comercio internacional

Lograr la contratacion comercial con mejor precio
financiero teniendo en cuenta la experiencia y el
conocimiento de los especialistas en los nuevos
INCOTERM 2020

Capacitar a los especialistas en temas de finanzas
internacionales
Crear fondos de liquidez (CL) para asumir le pago a
proveedores segun la capacidad de gestién financiera de
la empresa
Intensificar la cartera de negocios con nuevos
proveedores que acepten colaborar con importaciones y
exportaciones a riesgo
Desarrollar innovaciones que acerquen nuevos
productos a la actividad de exportacion en territorios no
explorados del pais, con las nuevas formas de gestion
OFENSIVAS

(FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES)
Desarrollar estudios de mercados en paises con
desarrollo emergente y ampliar la cartera de
proveedores y clientes del &rea
Trazar estrategias de trabajo con mercados establecidos
y ampliar la cuota de mercado y crear una campafia de
marketing adecuado de la empresa
Fidelizar los clientes histéricos con estrategias
comerciales y atraer a los nuevos actores del mercado
nacional con una nueva estrategia de precios en la
actividad del comercio exterior
Activar nuevos negocios aprovechando el prestigio
internacional de la marca comercial y las nuevas
regulaciones del pais en la actividad del comercio
exterior

Fuente: elaboracion propia

Como parte de la fundamentacién de las estrategias adoptadas son varias las recomendaciones que se
pueden seguir, las que estan refrendadas en el marco teorico referencial consultado de la gestion
empresarial. En relacion a las competencias blandas, incluyendo las de la Industria 5.0, cada vez méas
estan jugando un papel clave las que haran exhibir la oportunidad de responsabilidades sociales, con una
rapida adaptacion y cooperacion, que bien puede conducir a resultados exitosos.'* En las organizaciones
en transformacion, el ser humano asociado con otros, constituidos en equipos de trabajo disponiendo de
los recursos adecuados, es capaz de convertir en realidad las metas compartidas,*® constituyendo un
recurso estratégico.6:1’

La administracion de personal requiere del conjunto de normas y reglas practicas, la definicién de nuevas
responsabilidades, el favorable clima laboral u organizacional, la seleccion y evaluacion del personal, el
disefio de planes, la modernizacion de los sistemas retributivos, la comunicacion interna, la motivacion,
el mejoramiento de las condiciones laborales y la seguridad del trabajo, la calidad de vida, la capacitacion
y el desarrollo de las competencias.>*!>18

El desarrollo econdmico y social esta estrechamente relacionado con la existencia de recursos humanos
que cuenten con las competencias que incluye los valores, conocimientos y las habilidades para la
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insercion en el mercado laboral,'° con la evaluacion del desempefio alineado a los objetivos estratégicos,
favorecido también por politicas publicas integrales que fomenten el desarrollo regional, sectorial y
nacional.'® Asimismo, una de las competencias vitales del recurso humano es la innovacion. 820

Los indicadores también se pueden clasificar como de eficacia o de eficiencia.??! El de eficacia mide el
logro de los resultados propuestos e indica la efectividad del trabajo al relacionarse con la calidad y el
cumplimiento de los objetivos. Los de eficiencia miden el nivel de ejecucion del proceso y se concentran
en como se hicieron las cosas. En este sentido, para las estrategias proyectadas habra que determinar los
indicadores de eficiencia y eficacia con las metas.

La inteligencia competitiva le permite a una empresa con gestion integrada empresarial orientarse a las
capacidades creativas e innovadoras para mejorar la calidad, productividad y rentabilidad. En el &mbito
de las empresas comercializadoras se requiere desplegar una inteligencia logistica,?? que optimice sus
procesos garantizando ciclos y flujos just in time, tanto de materias primas como de saberes. La capacidad
intra-organizacional potencia el crecimiento humano, asumiendo este capital como esencia del sistema
empresa. La inter-organizacional con un capital relacional desarrollado, potencia la interconectividad
con publicos externos y otros grupos de interés. En la actualidad, el uso de las Tecnologias de
Informacion y las Comunicaciones favorece el empleo de la gestion de bases de datos relacionales y el
software de visualizacién tradicional con mineria de datos que permiten procesar elevadas cantidades de
datos complejos y no estructurados, ejecutados en sistemas masivamente paralelos. De ahi, que sean
estos aspectos cuestiones a tener en cuenta en el sistema empresarial para elevar la competitividad en el
entorno de la economia de informacion digital. %

La investigacion demostrd la correspondencia de la estructura interna de los procesos con las secuencias
de actividades y tareas que evidencian los procesos de importacion y exportacion de la empresa, al
lograrse el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién. No obstante, las brechas que
se abren con desempefios inferiores no acorde a los perfiles ideales de los especialistas en estas areas,
condicionan la estrategia de optimizacion de los procesos y de gestion de los recursos humanos alineado
a las competencias. Es oportuno afirmar que la investigacion de los procesos estratégicos no solo debe
ayudar a la organizacién a mantener una posicion favorable de recursos y competitividad, sino que
ademas debe permitirle adaptarse a los cambios de su entorno y renovarse activamente.

Es imprescindible que los objetivos planteados sean viables y permitan a la empresa poner en préactica
cada una de las estrategias propuestas, con el fin de hacer posible su permanencia y sostenibilidad en el
mercado.?> Mediante el analisis para la mejora continua, con el uso de métodos sencillos y eficaces,?
aspecto de vital importancia para lograr éxito en los procesos negociadores lo constituye, sin lugar a
dudas el papel que juega el factor humano en el mismo, puesto que son precisamente los individuos los
encargados de desarrollar las negociaciones. Es por ello que resulta necesario estudiar las caracteristicas
que deben poseer los negociadores para lograr un desempefio exitoso que garantice el cumplimiento de
los objetivos propuestos en cada proceso de negociacion comercial.

La elaboracion de un plan de oportunidades de negocios permite indagar la factibilidad, las oportunidades
y los riesgos del negocio. Particularmente cuando se necesita apoyo financiero, se debe contar con un
plan de negocio detallado, que informe a los potenciales inversionistas sobre la tarea, lo viable y el riesgo
de la inversion, ademas que se aprovecha para presentar el proyecto a posibles socios empresariales,*®.
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No todas las opciones se pueden considerar como tal oportunidades de negocio, por lo que se deben
valorar solo aquellas ideas pertinentes y factibles que se determinen por la alta direccion como viables,
para obtener beneficios cuando se pongan en marcha.

En el acto de negociar, ademas del grado de conocimiento del negociador y el nivel informacion que
posee, resulta de gran importancia su personalidad y su modo de interactuar con el ambiente.?
Precisamente, este conjunto de atributos es el que caracteriza su perfil, de ahi la importancia de su estudio
para elevar su desempefio. La negociacion es una habilidad que se perfecciona con la préctica. En las
empresas de comercio exterior se deben sistematizar las acciones de evaluacion de riesgos y la generacion
y actualizacion de conocimientos sobre las técnicas de negociacion, generalizadas en el entorno comdn
para llevar a vias de hecho la mejora continua.

Por otra parte, en la actual economia de la informacion se proponen modelos para evaluar los
componentes de la competitividad de una empresa industrial y compararlos con los indicadores de su
entorno, La peculiaridad de la economia de la informacion es el surgimiento de los ultimos métodos para
apoyar la adopcion de decisiones gerenciales que aseguren la disponibilidad de la informacidn necesaria
y aceleren su procesamiento, lo que permite desarrollar decisiones gerenciales mas fundamentadas.?
También se identifica la fluctuacion en las tasas de cambio en las monedas internacionales y la pérdida
de nichos exportables como elementos con preponderancia ante los otros indicadores de amenaza en la
afectacion a la estabilidad financiera de la empresa y a su vez se determina la eficiencia y la efectividad
de la gestion de los procesos claves.

La situacién en el ambito universitario en relacion a las estrategias dista del entorno empresarial. Asi, las
universidades y los centros de investigaciones deben impulsar estrategias hacia la creacidn de una imagen
de reconocimiento social, que facilite la continuidad en el desarrollo de investigaciones, un incremento
en el potencial cientifico, la ampliacién de la capacidad de respuesta a las necesidades mayor pertinencia
social, asi como el desarrollo de nuevos proyectos de investigacion y publicaciones?’ aunque el método
del diagndstico estratégico con el empleo de la DAFO pueda ser aplicada en ambos contextos.?®

Conclusiones

La investigacion desarrollada a través del diagndstico estratégico en la Empresa ACINOX Comercial
permitié conocer la situacion actual de los procesos de mayor relevancia en la creacion del valor en la
empresa y socializarla con los actores fundamentales en el logro del cambio al estadio inmediato superior.

Se evidencid la pertinencia del uso de la matriz DAFO como elemento aglutinador sobre las percepciones
de los directivos y expertos hacia lo interno y externo de la empresa con una expresion general del
conocimiento cabal y actualizado para alcanzar los objetivos y eliminar las dificultades en el desempefio
de los negociadores en la Empresa ACINOX Comercial.

La ponderacion de los factores internos y factores externos en una matriz DAFO reafirma la utilidad de
la herramienta para determinar las proyecciones estratégicas fundamentales, en las areas seleccionadas
para estudio con el objetivo de superar deficiencias y mejorar las posibilidades de incrementar la
presencia de la Empresa ACINOX Comercial en el mercado internacional. Para ello se requiere
desarrollar una estrategia de estudio de mercados no explorados en busca de nuevos proveedores de
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financiamiento, alternativos a la gestion de los bancos, para lo que se requiere de conocimientos
actualizados, del uso de buscadores como herramientas de investigacion de mercados, entre otras, para
posicionar nuestras compras y productos exportables segun las mejores tendencias.

Con esta investigacion se demuestra como un cambio en la gestion de la capacitacion y el desarrollo de
competencias podria beneficiar los resultados econémicos de la empresa, al reducir las brechas entre la
situacion actual hasta alcanzar el desempefio ideal expresado en la vision empresarial. Se hace ain mas
necesario abordar esta estrategia para la Empresa ACINOX Comercial, la que al exportar sus productos
a mercados globalizados y altamente competitivos las estrategias a desplegar deben ser innovadoras y
viabilizar los recursos para evitar que, en el futuro, los eventos adversos den al traste con los objetivos y
expectativas propuestas.
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