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RESUMEN

Para realizar este trabajo monografico en la empresa Tabacos del sol, se
realizaron varios estudios; inicialmente se realizd el diagnostico de la situacion
actual, que muestra que la empresa no tiene definida su imagen corporativa, ni su
perfil estratégico, tampoco ha formalizado su organizacién y no cuenta con la
documentacion de soporte de la gestibn administrativa y comercial; luego se
realizo la formulacion de objetivos y seleccidn de estrategias utilizando el analisis
mediante la matriz FODA y PEYEA. En este caso se evidencio que la fortaleza
mas fuerte del negocio son los 12 afios que tiene de estar en el mercado; pero las
debilidades son muchas, comenzado con el hecho de contar con un Unico cliente,
no tener alianzas con proveedores, no elaborar un producto propio y estar
orientado a un mercado limitado; después se construyé el plan de accién, donde
se propusieron 9 estrategias que seran ejecutadas en el periodo comprendido
entre el 2019 al 2023.

Este plan estratégico tendra gran impacto para la empresa, porque generara
ventajas competitivas, una posicion estratégica y nuevas formas de hacer
negocios en el mercado de puros. El plan de accion cuenta con la guia de objetivos
y estrategias que deben ser ejecutadas durante los 5 afios proyectados, para que
repercuta en los procesos de mejoras, nueva planta de produccion, equipamiento
y herramientas modernas, diversificacion, definicién del perfil estratégico e imagen
corporativa, y formalizacién de la organizacion. Por lo que se contara con las
directrices para acceder en nuevos segmentos, mejorar la calidad y variedad de
los productos, ofertar a mayor cantidad de clientes; contribuyendo para que
Tabacos del Sol se ubique una mejor posicidon en el mercado e incremente su

productividad y niveles de ingresos.
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l. INTRODUCCION

Tabacos del Sol S.A, esta ubicada en el municipio de Condega, departamento de
Esteli, su funcion principal es la elaboracion de puros de diferentes sabores para ser
exportados. La empresa ha crecido de forma constante, pero la planificacion y
estrategias de comercializacion no estan definidas, y tampoco cuentan con la

documentacion de soporte a la gestion administrativa, comercial y organizacional.

El negocio no tiene definida su imagen corporativa, la organizacion no ha sido
formalizada, su mercado esta orientado a un Unico comprador que repercute en bajos
niveles de rentabilidad y alto riesgo, no cuenta con diversidad de productos y los
proveedores de materia prima son limitados; lo que ha generado que ocupe una débil
posicién y este en una situacién de subsistencia. Por lo que se ve en la necesidad de
implementar un plan estratégico que garantice estabilidad, mejorar la productividad,
gue la ubique en una mejor posicidon en el mercado y repercuta en niveles 6ptimos
de utilidad.

Por lo que, para elaborar el plan estratégico de Tabacos del Sol, se realizaron varios
estudios, comenzando por el diagnéstico de la situacidn actual, donde se identifico
gue actualmente no se ha formalizado la organizacion, tampoco cuenta con una
imagen corporativa y perfil estratégico. El andlisis de cargos y orientacion de las
tareas se hace de forma empirica, segun necesidades del momento; la empresa
cuenta con un unico comprador y los productos se elaboran en base a los

requerimientos y pedidos del mismo.

Luego de conocer las condiciones y ambiente en el que se encontraba la compafiia,
se pasé a la fase de formulacién de estrategias y objetivos estratégicos, donde
primero se realizd el analisis del ambiente interno y externo del negocio, y se
evidencio que su fortaleza mas sobresaliente es la experiencia y el tiempo que tiene
de estar en el mercado de puros; en el caso de las debilidades y amenazas estan

influenciadas en su mayoria por el mercado limitado, no contar con una cartera de



productos propia, utilizar procesos artesanales y una planta de produccion mal
distribuida que repercute en baja productividad. Después se identificaron doce
estrategias, pero fueron seleccionadas 9 para ser implementadas; estas se dirigen a
formalizar la organizacion y documentos de soporte de la administracion, para
acceder en nuevos mercados, ampliar la cartera de productos y clientes, mejorar los
procesos, optimizar los recursos, redisefiar su infraestructura, utilizar plataformas
tecnoldgicas orientadas a la automatizacion, promocion e interaccion con los

consumidores.

Por dltimo, una vez que fueron seleccionadas las estrategias, se disefié el Plan de
accion, para garantizar su ejecucion se establecieron los enunciados estratégicos,
la estructura organizacional, los recursos, metas y el presupuesto necesario para

garantizar la implementacion del plan durante los 5 afios que se ha proyectado.

Por lo que este trabajo monografico contribuird en mejorar la calidad, incrementar los
niveles de productividad y en consolidar en el mercado a Tabacos del Sol; lo que le
permitird ofertar diversidad de productos en nuevos segmentos e incrementar los

margenes de ganancia y liderazgo en el mercado de puros.



[I.  ANTECEDENTES

Tabacos del Sol S.A se fundé en el afio 2006 en el municipio de Condega, Esteli, en
ese momento incursion6d en el mercado como un establecimiento privado con el

nombre de “Inversiones y Exportaciones S. A”, INEXSA.

La empresa desde que inicio, comenz0 a operar sin ninguna documentacion de
soporte o estudios formales que garantizaran mayor éxito en la administracion y
direccion, entre el afio 2006 al 2007, todos sus procesos eran realizados de forma
manual, desde el manejo de inventario, contabilidad, compras, control de la

produccion, hasta la facturacion de las exportaciones.

En el afilo 2013 se realizaron dos investigaciones preliminares por la bachiller
Luvianka Nathali Ortiz Castell6n, la primera estaba es un estudio del trabajo, donde
se identificaron problemas relacionados con cruce de procesos, inadecuada
organizacion de la planta y riesgos a los que estan sometidos los empleados y
colaboradores; luego se realizé un diagnostico informatico, en el que se identificé el
equipamiento obsoleto que se utiliza actualmente, la falta de personal para brindar
los servicios informaticos que son requeridos y problemas relacionados con la

automatizacion de procesos.

En el periodo del afio 2014 al 2017, no se realizd ningun estudio orientado a mejorar
la situacién actual de la empresa, se sigue trabajando bajo las directrices de la
gerente; es ella la que conoce y mantiene mentalmente toda la informacion que utiliza

para tomar decisiones.

En la actualidad la empresa no tiene definida la imagen corporativa y perfil
estratégico, no esta formalizada la organizacién ni la documentaciéon de soporte de
la administracion, el mercado al que se dirige es limitado, no tienen un producto
propio, y tampoco cuentan con un departamento de informatica o personal que se
encargue de la gestion de los recursos humanos. Por lo que los directivos
identificaron la necesidad de contar con un plan estratégico orientado al

fortalecimiento organizacional, administrativo, comercial y tecnoldgico del negocio.



ll.  JUSTIFICACION

La elaboracion del plan estratégico para la empresa Tabacos del Sol, contribuira a
gue la empresa genere situaciones que influyan en el éxito, buscando como
anticiparse a los cambios futuros; debido a que ayudara en la toma de decisiones en
un periodo de tiempo establecido, dando como resultado el cumplimiento de los

objetivos y metas que beneficiaran al negocio.

El plan repercutira en una ejecucidbn méas efectiva de los procesos y generar
beneficios relacionados con el crecimiento de la capacidad de produccion, calidad de
los productos y grado de satisfaccion de los clientes y empleados. Lo que permitira
gue el negocio mejore la integracion del personal, procesos y tecnologia; optimizando
el uso de los recursos y mejorando constantemente los niveles de rentabilidad y
diversificacion. Por lo que se contara con estrategias que aseguren una correcta
administracion, una vision de negocio basado en una compariia que aprovecha todas
las oportunidades, maximiza sus fortalezas y aprovecha los beneficios que el entorno

le ofrece.

Las estrategias propuestas permitirAn que una vez implementadas se tomen
decisiones anticipadas a los cambios en el futuro, en vista que se tendran las
herramientas necesarias para minimizar los riesgos y aprovechar las posibilidades y
oportunidades del entorno; se tendrd un mejor control de la situacién actual y la
problematica que le afecta, para ejecutar acciones que contribuyan al mejoramiento

continuo.

Por lo que Tabacos del Sol, contar4 con una correcta organizacioén y administracién
del negocio, con mecanismos de comercializacion de diferentes productos, que le
garanticen una mejor posicion y rentabilidad en el mercado; permitiéndole establecer
planes de mediano, corto y largo plazo, que aseguren una Optima gestion, estrategias
de mercado efectivas y productos con la mas alta calidad y competitividad en el

mercado de puros.



IV. OBJETIVOS

Objetivo General

Elaborar un plan estratégico para la empresa Tabacos del Sol S.A, ubicada en el

municipio de Condega, departamento de Esteli.

Objetivos Especificos

v Efectuar un diagnéstico de la situacion actual de Tabacos del Sol S.A,

basandose en factores internos, externos y las cinco fuerzas de Porter.
v Formular los objetivos y estrategias adaptadas a la realidad del negocio.

v Disefar el plan de accién para la ejecucion de las estrategias seleccionadas.



V. MARCO TEORICO

PROCESO ADMINISTRATIVO

El proceso administrativo es el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las
cuales se efectia la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un
proceso integral. Lo anterior es muy importante para Tabacos del Sol S.A en vista
gue como se ha dicho antes, necesita definir estrategias efectivas a nivel de la

organizacion.

Segun Benavides “se puede decir que proceso administrativo es aquel que planea,
organiza, integra, dirige y controla las actividades de la organizacion y el que emplea
los demas recursos organizacionales, con el propésito de alcanzar las metas

establecidas para la organizacion”. (Benavides Pafieda, 2004, pag. 25)

Con el plan estratégico la empresa Tabacos del Sol S.A tendrd a mano una serie de
indicadores de gestion que le permitirdn evaluar constantemente el uso de sus
recursos, de tal forma que el proceso administrativo esté fundamentado sobre

informacion sélida y veras de la empresa.

Segun Hernandez y Gustavo (2012) los elementos que conlleva el proceso

administrativo son: planeacion, direccion, control y organizacion.

Planeacioén

En forma general, planeacion es la proyeccion impresa de las acciones de corto,
mediano y largo plazo de las empresas, para que operen con éxito tanto al interior
como en el contexto en el que actian, lo cual les permite administrar sus recursos,
organizarlas internamente, dirigirlas, gerenciarlas y controlarlas. La planeacion
consiste en fijar objetivos, politicas, normas, procedimientos, programas Yy

presupuestos.



Direccion

Es llevar a cabo la conduccion de la organizacion y sus miembros hacia las metas,
conforme a las estrategias, el liderazgo adecuado y los sistemas de comunicacion y
motivacion requeridos por la situacion o nivel de desempefio. La direccién también
se encarga del involucramiento de los recursos humanos de la empresa, sus
objetivos, mision, vision y valores para obtener su plena identidad con la

organizacion.

Control

El control segun (Hernandez & Palafox de Anda, 2012) "Es la accion administrativa
técnica de evaluar los resultados de una empresa o institucion conforme a lo
planeado y a los elementos de medicion (indicadores o estandares), para determinar
el estado de desempefio y a la accion correctiva correspondiente. (pags. 169-170).”

Organizacion

La organizacion se define como la “estructura técnica de las relaciones que deben
existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de
los planes y objetivos sefialados” (Hernandez Hernandez, Hernandez Villalobos, &

Hernandez Suarez, 2005, pag. 53).

Las organizaciones se crean porgue el trabajo a realizar es tarea de varias personas,
y por eso tiene que dividirse adecuadamente entre cada miembro acorde a sus
cualidades y conocimientos para que pueda desempefiarse correctamente, porque a
ninguna persona se le puede imponer una carga de trabajo demasiado pesada o

ligera.



Disefio organizacional

El disefio organizacional incluye la definicion de la estructura, basica de la empresa,
y como dividir y asignar la tarea empresarial entre departamentos, divisiones, equipos
y cargos, aspectos que generalmente se divulgan en los organigramas, los manuales

de la organizacion y las descripciones de los cargos.

La nueva organizacion con la que contara la empresa luego que implemente el Plan
Estratégico, le permitira realizar una gestion optima y mas efectiva de todos los

recursos.

Estructura organizacional

La estructura organizacional segun (Chiavenato, 2001) “Representa los érganos que
componen la empresa y sus relaciones de interdependencia y, por el otro, su
funcionamiento incluye las funciones y actividades necesarias para conseguir los
objetivos de la empresa (p.205)”. Por lo que segun este autor existe tres formas
basicas de estructura organizacional, ya que los departamentos de una empresa

pueden agruparse ya sea por funcién, por producto o servicio y por matriz.

Para mostrar estas relaciones se debe de elaborar un organigrama, el cual consiste
en “la representacion grafica de la estructura de una empresa, que muestra
elementos del grupo y sus relaciones respectivas” (Hernandez Hernandez,
Hernandez Villalobos, & Herndndez Suarez, 2005, pag. 54). Los organigramas se
pueden clasificar segun su naturaleza, finalidad o presentacién, destacando dentro

de esta ultima los organigramas verticales, horizontales, de bloque y circulares.

El organigrama mas apropiado para Tabacos del Sol S.A es el vertical, por que indica
de manera objetiva los niveles jerarquicos, lo cual facilita la asignacion de
responsabilidades e identificacion de canales de comunicacion. En vista que el
negocio no tiene establecida claramente las funciones del personal y carece de una
estructura que organice la gestién de la empresa; en este trabajo monografico se

definiran estrategias que formalicen la organizacion.



Misién
Ademas de la elaboracion del organigrama, las empresas deben manifestar la razén
o finalidad de existencia de la misma, es decir la misidén. La mision es definida por
(Promonegocios.net, www.promonegocios.net, 2012) de la siguiente manera:
“Es lo que pretende hacer la empresa y para quién lo va hacer. Es el
motivo de su existencia, da sentido y orientacién a las actividades de la
empresa; es lo que se pretende realizar para lograr la satisfaccion de
los clientes potenciales, del personal, de la competencia y de la

comunidad en general”.

Vision
Aunque la misién proporciona una guia de lo que se desea lograr en el corto plazo,
la vision permite tener una imagen de la posicion de la empresa en el largo plazo.
Sobre la visién, (Promonegocios.net, www.promonegocios.net, 2012) afirma lo
siguiente:

“Es una exposicion clara que indica hacia dénde se dirige la empresa a

largo plazo y en qué se debera convertir, tomando en cuenta el impacto

de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas

cambiantes de los clientes, de la aparicién de nuevas condiciones del

mercado, etc.”.

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, la palabra diagndéstico proviene
del griego "Diagnosis”, que significa "Conocimiento”. En el mundo de las empresas,
cuando se habla de diagndstico se hace referencia a aquellas actividades tendientes
a conocer el estado actual de una empresa y los obstaculos que impiden obtener los
resultados deseados. Por lo que el diagndéstico esta orientado a identificar, describir
y hacer un analisis evaluativo de la situacion actual de los servicios, recursos,

organizacion, tecnologica, procedimientos y forma de trabajo de la empresa.



Es importante destacar que el diagndstico es una herramienta basica para la
realizacion de cualquier Plan Estratégico, dado que este permite tener una vision
clara de la situacion que enfrenta toda empresa, ademas ayuda a realizar un
planteamiento mas preciso y puntual de las soluciones que integran el redisefio del

modelo existente.

En este trabajo se realizara una propuesta de plan estratégico para Tabacos del Sol
S.A, iniciando con un diagnostico donde se estudiara la estructura organizacional,
funciones generales, eficiencia y carga de trabajo; se evalla la funcion operativa y
funcional (Equipos de trabajo, planes de trabajo, calidad de los servicios), se valoran
aspectos técnicos del software y hardware existentes, redes, materiales y equipos;
pero también se evalla la seguridad, normas y procedimientos. Por lo que se
realizara el andlisis, para determinar si existen problemas que afecten al negocio,
especificando las causas y efectos del mismo y de esta forma plantear alternativas

de solucion.

ANALISIS DEL ENTORNO

Segun (Cervantes, 2008) el marco de analisis ambiental es un modelo de analisis del
entorno que sugiere dos etapas de analisis. El primer paso es clasificar las fuerzas
externas en cuatro categorias: factores economicos, politicos, culturales y
demograficos. El segundo paso es reconocer que el entorno empresarial tiene cuatro
niveles: el internacional, que abarca los diversos tipos de interaccion entre los paises;
el nacional, forjado por la estrategia y las politicas de un gobierno; el nivel de la
industria, que incluye el ambiente competitivo inmediato de las empresas, y el nivel
de la empresa, que comprende la estrategia y las operaciones de la empresa
individual. Es decir, que para que una empresa pueda disefar estrategias en sus tres
niveles que respalden el logro de los objetivos organizacionales, es preciso aplicar el

marco de analisis ambiental.
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En la figura 1, se muestra el proceso de la planeacién estratégica, donde se observa

gue el analisis del entorno sera el insumo principal para formular los objetivos.

r r
- ~
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Extermno
2 ’I—‘“\
mplementacién
¥ s p s
Vision | + Adaptaciones
‘ ‘ Objetivos necesarias. Evaluaddn y
- ‘ Estratégicos ‘Definicién de Control
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g accuon
A
Analisis
Interno
5 : i 8
' L 4
Formulaciéon Implementacion Evaluacion

Figura 1. Proceso de planificacion estratégica. Fuente: (Aramayo, 2007, pag. 47).

Es importante sefialar, que es indispensable conocer la situacion actual del negocio,
para poder seleccionar las estrategias mas idéneas. En ese sentido (Thompson,
Peteraf, Strickland, & Gamble, 2012) manifiesta “Un diagnéstico profundo de los
ambientes interno y externo de la compafiia es un prerrequisito para que los
administradores logren formular una estrategia que se ajuste de manera excelente a
la situacién de la compainiia, lo cual constituye la primera prueba de una estrategia

ganadora’(p.50).
En la figura 2 se puede visualizar el esquema el analisis estratégico de la situacion

de una compafia, y es importante resaltar la relevancia que tiene el ambiente interno

y externo para poder establecer las estrategias que mas se ajustan al negocio.
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Figura 2: Esquema de andlisis estratégico. Fuente: (Thompson, Peteraf, Strickland,
& Gamble, 2012, pag. 50).

MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

El Modelo de las Cinco Fuerzas, desarrollado por Porter (1987), ha sido la
herramienta analitica mas comunmente utilizada para examinar el entorno
competitivo. Describe el entorno competitivo en términos de cinco fuerzas

competitivas basicas:

v" La amenaza de nuevos entrantes (barreras de entrada).
La amenaza de nuevos entrantes, hace referencia a la posibilidad de que los
beneficios de las empresas establecidas en un sector puedan descender debido a la

entrada de nuevos competidores.
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v' El poder de negociacion de los clientes.
Los clientes amenazan a un sector forzando a la baja de los precios, negociando por
mayores niveles de calidad y mas servicios, fomentando de este modo la rivalidad
entre los competidores. Este comportamiento por parte de los clientes reduce la
rentabilidad del sector. El poder de cada uno de estos grandes grupos de
compradores depende de las caracteristicas de la situacion del mercado y de la

importancia de las compras de ese grupo, comparadas con el negocio total del sector.

v' El poder de negociacion de los proveedores.
Los proveedores pueden ejercer una notable influencia en un sector, presionando en
una subida del precio, en el tiempo de entrega o en la calidad de los productos, y de
esta manera exprimir la rentabilidad de un sector. Por ello, es de vital importancia

averiguar qué papel juegan dentro del sector.

v Laamenaza de productos y servicios sustitutivos.
Los productos y servicios sustitutivos limitan el beneficio potencial de un sector, al
establecer un tope en los precios que las empresas pueden cargar provechosamente,
y cuanto mas atractiva sea la relacion calidad/precio de los productos sustitutivos,

mas bajo sera el tope de la rentabilidad del sector.

v' Laintensidad de la rivalidad entre competidores de un sector.
La rivalidad entre competidores actuales se detecta por la existencia de maniobras
competitivas para hacerse con una posicion. Las empresas usan tacticas como las
guerras de precios, las guerras publicitarias, los lanzamientos de productos o el
incremento de servicios y garantias para los consumidores. La rivalidad se da cuando
los competidores sienten la presion o actian con arreglo a una oportunidad para

mejorar su posicion.

Para Tabacos del Sol S.A en particular es importante determinar el entorno
competitivo que afecta directamente su organizacion, control y administracion, para

identificar lineas estratégicas que beneficien mejor a la organizacion.
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El poder de negociacion de los compradores y los proveedores afecta la capacidad
de una empresa como la de este estudio; es por eso que se pretende visualizar los
diferentes escenarios y asi poder tomar las decisiones mas acertadas dentro de un

mercado competitivo.

MATRIZ FODA

Una de las herramientas gerenciales mas utilizadas en la actualidad y que permite la
formulacion de estrategias para el mejoramiento de una organizacion es el Andlisis
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), debido a que

determina “si vale la pena o no” llevar a cabo una operacion.
Con respecto al Analisis FODA (Granica, 1999) manifiesta que es:

“Un analisis hacia adentro y hacia fuera de la organizacion, un diagnostico
que se realiza con el propésito de apreciar exactamente cuales son los
espacios de maniobra que se le ofrecen. Apunta a evitar riesgos, superar
limitaciones, enfrentar los desafios y aprovechar las potencialidades que

aparecen en dicho analisis” (p. 27).

La combinacion de factores internos y externos generara cuatro tipos de estrategias:
La estrategia DA que se le conoce como Mini-Mini, la estrategia DO conocida como
Mini-Maxi, la estrategia FA llamada Maxi-Mini y la estrategia FO referida como Maxi-

Mauxi.

La empresa debe aprovechar cada una de las posibilidades de mejora de la situacion
actual. En este sentido la estrategia DA (Mini-Mini) tiene como objetivo el de
minimizar tanto las debilidades como las amenazas; las DO (Mini-Maxi), intentan
minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades. Una institucion podria
identificar oportunidades en el medio ambiente externo, pero tener debilidades
organizacionales que le eviten aprovechar las ventajas del mercado; en el caso de la

estrategia FA (Maxi-Mini) (Fortalezas vs Amenazas), se basa en las fortalezas de la
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institucion que pueden copar con las amenazas del medio ambiente externo. Su
objetivo es maximizar las primeras mientras se minimizan las segundas; en el caso
de la FO (Maxi-Maxi), a cualquier institucion le agradaria estar siempre en la situacion
donde pudiera maximizar tanto sus fortalezas como sus oportunidades, es decir

aplicar siempre la estrategia (Fortalezas vs Oportunidades) (Carrillo, 2013).

Evaluacion de factores internos y externos

Una vez elaborada la Matriz FODA, que enlista cuales son los factores internos y
externos que influyen en el desempefio de una organizacion, el siguiente paso es
evaluar primeramente la situacion interna de la compafia, esto mediante la Matriz de

Evaluacion de los Factores Internos (MEFI).

Segun (Ponce, 2006) manifiesta que “El procedimiento para la elaboracién de una
MEFI se constituye por cinco etapas, y la diferencia se tomara solamente para realizar
la evaluacion de las fortalezas y debilidades de la organizacion y los valores de las
calificaciones son distintos “ (p.5). Es fundamental hacer una lista de las fortalezas y

debilidades de la organizacién para su analisis, entre las que figuran:

v Asignar un peso entre 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy importante), el peso
otorgado a cada factor, expresa la importancia relativa del mismo, y el total de
todos los pesos en su conjunto debe tener la suma de 1.0.

v' Asignar una calificacion entre 1 y 4, en orden de importancia, donde el 1 es
irrelevante y el 4 se evalla como muy importante.

v' Efectuar la multiplicacion del peso de cada factor para su calificacion
correspondiente, para determinar una calificaciébn ponderada de cada factor,
ya sea fortaleza o debilidad.

v' Sumar las calificaciones ponderadas de cada factor para determinar el total

ponderado de la organizacion en su conjunto.
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Una vez elaboradas las matrices FODA y MEFI, existen otras matrices que pueden
enriquecer el analisis estratégico. La siguiente matriz es de evaluacion de los factores
externos (MEFE), observando algunos cambios con respecto a las anteriores, ya que
establece un andlisis cuantitativo simple de los factores externos, es decir, de las
oportunidades y las amenazas; y se sigue el mismo procedimiento para construir la
tabla de MEFI.

Matriz de Impacto cruzado y determinacion del area motriz

Luego de construir las matrices anteriores, se construye la matriz de impacto y
determinacion del &rea motriz. Para ello se establece un sistema binario de oposicion,
asignando un valor de uno (1) si existe una influencia real y cero (0) si no existe
influencia. La sumatoria de las filas revela las veces que cada una de las variables
impacta sobre las variables restantes (indice de motricidad: influencia que tiene una
variable sobre las demés). La sumatoria de las columnas representa las veces en
gue cada variable es influida por las restantes (indice de dependencia: grado de

subordinacion de cada variable con las demas).

Con los porcentajes de motricidad y dependencia se sitian cada una de las variables
sobre un plano motricidad-dependencia, graficando los porcentajes de dependencia
en el eje de las X y los porcentajes de motricidad en el eje de las Y. Sobre cada eje
se marca el promedio de los porcentajes y se atraviesa una linea paralela al otro eje.
Las lineas que parten cada eje en su punto promedio son los promedios de motricidad
y dependencia respectivamente y seran el criterio para interpretar cada uno de los

porcentajes de las distintas variables.

El plano queda dividido en cuatro (04) cuadrantes: zona de poder, donde se
encuentran variables muy influyentes sobre las otras y poco dependientes de las
demas; zona de conflicto, donde se encuentran aquellas variables conectoras que
ejercen gran influencia sobre las demas (alta motricidad), pero son también

influenciadas por otras (alta dependencia); zona de salida, donde estan las variables
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gue son efectos y no causas; y zona de problemas autonomos, donde se ubican

variables independientes que parecen poco relacionadas con la situacién problema.

En concordancia con el objetivo central del presente estudio, el analisis FODA
permitirdA que una vez identificadas fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas, seleccionar las estrategias que permitan resolver la probleméatica, para

luego integrarlas como parte del plan estratégico de Tabacos del Sol S.A.

Matriz PEYEA

La matriz de la posicidn estratégica y la evaluacion de la accién (PEYEA), cuenta con
un marco de cuatro cuadrantes, donde se indica si una estrategia es agresiva,
conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para una organizacion.
Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones internas (fuerzas
financieras [FF] y ventaja competitiva [VC] y dos dimensiones externas (estabilidad
del ambiente [EA] y fuerza de la industria [FI]. Estos cuatro factores son
determinantes muy importantes para evaluar la posicion estratégica de la

organizacion.

Segun (Contreras, 2018), los pasos que se deben seguir para preparar una matriz
PEYEA, son los siguientes:

v' Seleccionar una serie de variables que incluyan la fuerza financiera (FF), la
ventaja competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la fuerza de la
industria (FI).

v' Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las
variables que constituyen las dimensiones FF y Fl. Asignar un valor numérico
de -1 (mejor) —6 (peor) a cada una de las variables que constituyen las
dimensiones VC, EA.

v/ Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA, y FI sumando los valores
dados a las variables de cada dimension, dividiéndolas entre la cantidad de

variables incluidas en la dimensién respectiva.
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v' Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y Fl en el eje
correspondiente de la matriz PEYEA.

v' Sumar las dos calificaciones del eje X y anotar el punto resultante en X. Sumar
las dos calificaciones del eje Y. Anotar la interseccion del nuevo punto xy.

v Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el nuevo punto
de lainterseccion. Este vector revelara el tipo de estrategia recomendable para

la organizacion ya sea agresiva, competitiva, defensiva o conservadora.

PLAN ESTRATEGICO

Las organizaciones compiten por obtener recursos, mercados, clientes, personas,
imagen y prestigio. Todo esto exige a los administradores a que comprendan las
dindmicas y las tendencias de sus respectivos sectores de actividades y formulen
estrategias creativas que motiven a las personas y aseguren un desempefio superior,

a fin de garantizar la sustentabilidad de la organizacion.

Planeacion

La Planeacion es elemental en el avance de las empresas, ayuda a los gerentes en
las actividades y en la creacion e implementacion de estrategias; la planeacion se
anticipa a la toma de decisiones. Es un proceso de decidir antes que se requiera la
accion, y segun (Ackoff, 2005).

“En concreto, se puede decir que la planeacién es un proceso que supone la
elaboracion y la evaluacion de cada parte de un conjunto interrelacionado de
decisiones antes de que se inicie una accion, en una situacion en la que se
crea que a menos que se emprenda tal accion, no es probable que ocurra el
estado futuro que deseay que, si se adopta la accion apropiada, aumentara la

probabilidad de obtener un resultado favorable.”
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Existen diversos tipos de planes, estos varian segun su amplitud (estratégico,
directivos), por periodo (corto, mediano, largo plazo), nivel en que se formulan
(Corporativos, operativos, funcionales) y por el contenido (procedimientos,
presupuestos, vision-misidon, metas-objetivos, estrategias-tactica, politicas,

programas-proyectos, reglas-normas). En este caso se disefiard un plan estratégico.

Planeacion estratégica y plan estratégico

Es una planeacion de tipo general que esta orientada al logro de objetivos
institucionales dentro de la empresa y tiene como objetivo general la guia de accion
misma; es el proceso que consiste en decidir sobre una organizacion, sobre los
recursos que seran utilizados y las politicas que se orientan para la consecucion de

dichos objetivos.

Segun (Mintzberg, 1982) “La planeacion Estratégica no es mas que el proceso de
relacionar las metas de una organizacion, determinar las politicas y programas
necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia esas metas y
establecer los métodos necesarios para asegurar que las politicas y programas sean
ejecutados, o sea, es un proceso formulado de planeacion a largo plazo que se utiliza

para definir y alcanzar metas organizacionales” (p. 465-499).

En este caso (lvancevich, 1998) “se refiere a la decision de la compafiia respecto a
gue quiere lograr (su misién) y como quiere lograrlo, es el reconocimiento de que las
politicas y practicas de recursos humanos tienen relaciones vitales con la estrategia

general de la organizacion” (pag. 139).

Para el autor Sainz De Vicufia (2012), “al hablar del plan estratégico de la
organizacion, nos estamos refiriendo al plan maestro en el que la alta direccion
recoge las decisiones estratégicas corporativas que ha adaptado hoy en referencia a
lo que hara en los tres proximos afios (horizonte mas habitual del plan estratégico),
para lograr una organizacion mas competitiva que le permita satisfacer las
expectativas de sus diferentes grupos de intereses”.
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La planeacion estratégica de Tabacos del Sol S.A se pensara a corto, mediano y
largo plazo; es por eso que la alta direccién del negocio debe tener claro cuél es su
razon de ser (mision), a donde quieren llegar (vision) y sobre qué bases se sustentan
cada una de sus acciones (filosofia y cultura organizacional). El plan estratégico sera
el medio para identificar donde se encuentra actualmente, donde quiere llegar, qué
va a hacer para conseguirlo y, sobre todo, establecer un seguimiento de los objetivos,

para ver si se estan cumpliendo.

Estrategias

Segun (Ruiz, 2005) “estrategia se define como las medidas que necesita realizar la
empresa para responder a las condiciones del entorno (genérico y especifico) en el
cual opera la empresa. Afiade ademas que la estrategia es una de las funciones

primordiales de la direccion estratégica”.

Con respecto a las estrategias (Hernandez & Rodriguez, 2006) manifiestan que “Una
estrategia es una idea rectora que orienta la accion y decisiones cotidianas de los
niveles directivos y administracion a través del tiempo”. Por lo que las estrategias

deben reunir las siguientes caracteristicas:

v Ser los medios que permitan lograr los objetivos; deben ser los “fines” y las
estrategias “los medios” que permitan alcanzarlos.
Guiar al logro de los objetivos con la menor cantidad de recursos, y tiempo.
Ser claras, comprensibles para todos y corresponder con los valores,
principios y cultura de la organizacion.

v Considerar la capacidad, los recursos de la empresay ejecutarse en un tiempo

razonable (p.309).

Con las estrategias la empresa no solo reaccionara, Sino que contara con ofensivas
estratégicas para superar las innovaciones y las maniobras de sus rivales, para definir
y asegurar una ventaja competitiva.
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Etapas de Planeacion Estratégica

Para iniciar el proceso de construccién de un plan estratégico implica conocer: el
entorno, desenvolvimiento de la empresa, politicas, programas, procedimientos,
entre otros aspectos. Es muy importante diferenciar las estrategias, con los objetivos
estratégicos. Las estrategias son los planteamientos que nos serviran para cumplir la
mision. Los objetivos estratégicos son los pasos a lograr para cumplir la estrategia y
siempre son de largo plazo. Entre las etapas de la planificacion estratégica estan las

siguientes:

v Declaracion de la vision, donde segun (Hernandez & Rodriguez, 2006).

“La visidn es mental, es la manera de pensar de todos los miembros de
la empresa, sobre todo de la alta direccién. Asimismo, esta conformada
por las ideas rectoras de lo que hay que alcanzar en el mercado o
ambiente donde se desenvuelve la institucion, para concretar la mision”
(p.312).

v Declaracion de la mision y establecimiento de valores, donde segun (Philip-
Gary y Camara, 2004) “La misidén es un importante elemento de la planificacion
estratégica porque es a partir de ésta que se formulan objetivos detallados que
son los que guiaran a la empresa u organizacion” (p.43).

v Andlisis externo e interno de la empresa, establecimiento de los objetivos
generales y disefio, evaluacion y seleccion de estrategias.

v Disefio de plan estratégico: Una vez determinadas las estrategias a utilizar, se
procede a disefiar el plan estratégico, donde se sintetiza a nivel econémico,
financiero, estratégico y organizativo, para el posicionamiento actual y futuro

de la empresa.
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PLAN DE ACCION

El plan de accién contribuira a la ejecucién de cada una de las estrategias, para poder
alcanzar los objetivos y metas a corto, mediano y largo plazo. Por lo que se deben

definir actividades, para alcanzar el futuro deseado en la organizacion.

Muchos especialistas manifiestan que el plan de accion se construye luego de definir
las estrategias.

Es el momento en que se determinan y se asignan las tareas, se definen
los plazos de tiempo y se calcula el uso de los recursos. Un plan de accion
es una presentacién resumida de las tareas que deben realizarse por
ciertas personas, en un plazo de tiempo especifico, utilizando un monto de
recursos asignados con el fin de lograr un objetivo dado. El plan de accién
es un espacio para discutir qué, como, cuando y con quienes se realizaran

las acciones. (Vasquez, 2012, pag. 1)

El plan de accién es un trabajo en equipo, por ello es importante reunir a todos los
trabajadores y los miembros de la organizacion. El plan lleva los siguientes
elementos: Qué se quiere alcanzar (objetivo), cuanto se quiere lograr (cantidad y
calidad), cuando se quiere lograr (en cuanto tiempo), en dénde se quiere realizar el
programa (lugar), con quién y con qué se desea lograrlo (personal, recursos
financieros), cdmo saber si se esta alcanzando el objetivo (evaluando el proceso) y
cémo determinar si se logro el objetivo (evaluacion de resultados).

Por lo que el plan de accién para Tabacos del Sol, contara con una descripcion y

programacion de todas las acciones requeridas segun el modelo de negocio de la

empresa.
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CAPITULO I: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

1.1. Andlisis de la situacion interna
1.1.1 Giro de negocio.

La empresa Tabacos del Sol, esta dedicada desde hace mas 12 afios a la
elaboracion de puros de diferentes sabores, bajo la marca Bluntville, siendo el mas
aceptado en el mercado internacional el de sabor a vainilla; ademas se producen

sabores como: Honey, Menta y Chocolate.

1.1.2 Misién y vision.

Actualmente Tabacos del Sol S.A., no cuenta con una mision formalmente definida
para entender de una manera mas clara: quiénes son, que hacen y coémo lo hacen.

Pero en base a la entrevista aplicada manifestaron que debe ser la siguiente:

"“Proporcionar satisfaccion y seguridad a los trabajadores, por medio buenas
condiciones de trabajo, para la obtencién de produccién de calidad incremento de

las exportaciones y por ende mayores beneficios”.
N

En cuanto a la vision, uno de los factores mas importantes que ellos buscan a largo

plazo como empresa es el siguiente:

;”/“VVCumplir con las especificaciones, detalles, calidad del cliente, asi como ver que
los procedimientos se cumplan de acuerdo con los planes que se van trazando o
con las ordenes que se van solicitando, lo que permitiria que dicha empresa sea
una de las empresas mas reconocidas en el mercado internacional por la calidad

\ del producto”.
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1.1.3 Principios, valores y objetivos.
Principios

Actualmente el negocio no tiene establecido los principios formalmente, por lo que
no se pudo conocer que espera la empresa de sus empleados y del entorno de la

misma.

Valores

La organizacion no tiene codigo de ética y tampoco tiene establecido los valores
sobre los cuales se establezcan las guias de accion de la conducta de los

empleados.

Objetivos organizacionales

Tabacos del Sol S.A, carece de objetivos documentados para mejorar los
productos y servicios que oferta a sus clientes. Lo que repercute en que no se
proyecten los logros actuales y futuros, impactando negativamente en su posicion
de liderazgo en el sector del comercio de puros. Cabe sefialar que la gerencia
presento un listado de ideas sobre este aspecto, pero no estdn concebidos como

objetivos y tampoco se han formalizado.

1.1.4 Filosofia empresarial

Tabacos el Sol S, A no cuenta con los elementos requeridos para permitir la
identificacion de la empresa con lo que es y lo que quiere lograr, y por lo que no
cuenta con un nucleo de trabajo organizacional que identifiqgue a todas las partes
integrantes de la organizacion. Como se ha mencionado antes, el negocio no
cuenta con mision, vision y los valores, que son necesarios para fortalecer la
Filosofia empresarial.
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1.1.5 Plan estratégico.

Cuando se estaba realizando el diagnostico no se encontré ningun plan
estratégico, ni lineamientos vitales sobre los cuales se oriente la institucion.
Tabacos del Sol no cuenta con un documento donde la gerencia reuna las
decisiones estratégicas corporativas, que debe asumir para lograr una
organizacion mas competitiva y poder satisfacer las expectativas de sus clientes,
empleados y colaboradores; es decir, no tiene una herramienta que contenga lo
gue el negocio necesita para cumplir su mision y alcanzar una imagen corporativa

a nivel nacional e internacional.

1.1.6 Estructura organizacional.

Actualmente en la entidad no se ha definido una estructura organizacional formal,
en vista que fue establecida de forma empirica por los duefios del negocio, y no
ha sido revisada ni aprobada debidamente. Los empleados se agrupan por su tipo
de especialidad, segun las habilidades de cada uno ellos; y las funciones se
orientan desde la gerencia, designando las directrices para cada uno de los
departamentos en base a los procesos que deben ejecutar.

Durante este estudio se pudo identificar que la organizacion de la institucion es
funcional y posee una estructura simple. La administracion es centralizada, la
gerencia supervisa las actividades y es la Unica que tiene la autoridad de tomar
decisiones importantes; se apoya en algunos empleados para el trabajo en lo que
corresponde a la contabilidad, recursos humanos y administracién propia de la
entidad. En el caso de los cargos en su mayoria se definen segun los procesos a
ejecutar y el gerente es quien establece los lineamientos y 6rdenes a todos los

niveles de la organizacion.
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A continuacion, se presenta el organigrama actual de la empresa, donde muestra

la dependencia con respecto a gerencia y la débil organizacion del negocio.

Figura 3: Organigrama actual de Tabacos del Sol S.A.

Genencia

Administracién Contabilidad Produccion Empaque Bodega

[ |
RR.HH Rolado Bonchado Despalillo Resp. Empaque Resp. Bodega

Fuente: Tabacos del Sol S.A

Como se percibe en el organigrama anterior, existen empleados que trabajan en
las diferentes funciones, siempre coordinados por una misma direccion y dentro
de una misma unidad fisica. También se evidencia que no existe un area de
informatica que permita apoyar la gestion de las demas areas, lo cual repercute
en que no se aprovechen los recursos tecnoldgicos para desarrollar de forma
mas eficiente las tareas, y no hay una capacitacion sobre el manejo de sistemas,
redes y demas tecnologias que pueden ser aprovechadas.

1.1.7 Manual de funciones, politicas, controles y procedimientos.

Como se menciond antes, la empresa trabaja mediante un organigrama que no ha
sido formalizado y que tampoco se corresponde con la realidad de la organizacion,
hay cargos que en la practica se aplican y crean temporalmente, segun los

procesos y cuando son requeridos.
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Se comprob6 que trabajan de manera informal y que no contaban con la
documentacion basica, tales como: manual de funciones, manual de
procedimientos, y demas elementos requeridos para una optima administracion
del negocio. Solamente cuentan con funciones generales a nivel de cada una de

las &reas y no a nivel de puestos, tal como se presenta a continuacion:

Funciones del Gerente

Se encarga de la revision de la produccion de puros, las exportaciones y las
importaciones que se realizan; ademas se encarga del control financiero segun
las inversiones y las exportaciones que se hacen. A continuacion, se detallan las
funciones del Gerente:

v/ Gestionar y controlar las exportaciones e importaciones.

v’ Establecer metas y objetivos.

v Seleccionar y coordinar las estrategias de ventas

v' Determinar el tamafio y la estructura de la fuerza de ventas.

v' Delimitar el territorio y rutas, establecer las cuotas de ventas y definir los

estandares de desempenio.

v' Crear planes de compensacion, motivar y guiar las fuerzas de venta y

distribucion.

v" Velar porgue todo el procedimiento de ventas, se esté llevando cabo de la
forma idénea y que sus representantes sean buenos ciudadanos
empresariales.

Recuperar el crédito.

Realizar informes de ventas, distribucion, competencia y clientes.

Velar por la capacitacion, preparacion y motivacion del equipo de ventas.
Revision y archivo de créditos especiales.

Revision de cambio de mercancia.

Supervision general de las areas.

AN N N N N

Llevar al dia los reportes de produccion, en los respectivos formatos

oficiales disefiados para el mismo.

28



<\

Control de la asistencia de los trabajadores, tomando en cuenta las
inasistencias justificadas, no justificadas, con permiso y sin permiso.
Llevar un registro de las solicitudes de permisos de salida autorizadas por
la persona competente.

Realizar informe diario de las inasistencias por parte de los responsables
de cada area, para tener control de los trabajadores

Conciliar con el Responsable de Bodega la Produccion Terminada de
Puros mensual.

Proporcionar a los supervisores de cada area el material necesario para
el cumplimiento de sus funciones.

Llevar un control de las existencias de materiales necesitados en
produccion, para notificar anticipadamente los requerimientos de compra.
Salvaguardar los materiales, equipos y mobiliarios que estén bajo su
resguardo.

Reclutamiento y seleccion del personal para laborar en el area.

Calidad desde el inicio hasta el producto terminado.

Conciliar la produccion de puros con el Area de Recursos Humanos, con
el objetivo de verificar que la planilla refleje el monto exacto de los puros

producidos por cada trabajador.

Funciones del Responsable de Empaque:

v

AN N N NN

Supervision del producto.

Supervisiéon del uso de materiales.

Control de inventario de los materiales que se usan en el area.
Control de personal del area.

Control disciplinario.

Control de la cantidad de productos empacados.

Control de productos a exportar.
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Funciones del Responsable de Bodegas.

v

Recepcién de materiales y elaboracion de informe (Reporte de Recepcion)
de los mismos.

Entregar al area contable en tiempo y forma, los vales de salida de bodega,
una vez que hayan sido ingresados al sistema de inventario.

Si el responsable solicitara algiin documento para corroborar datos de las
entradas o salidas de materiales, necesitaria de la autorizacion por parte
de la administracion.

Garantizar que los vales de salida de bodega estén debidamente
soportados, y con una secuencia l6gica numérica.

Recibir de manera diaria la produccion terminada en fisico (Puros
Elaborados) en la bodega del empaque.

Entregar los puros elaborados al responsable o supervisor del area de
empaque, y llevar el control correspondiente.

Elaborar un reporte provisional y llevar control de los materiales que sean
rechazado por el personal del &rea de empaque.

Preparacion de informes mensuales del inventario una vez verificados
fisicamente, los cuales deberan ser entregados al Area Contable dentro
de los 5 dias habiles al mes siguiente al cierre.

Entregar adjunto al Informe Mensual de Inventario, un reporte de las
salidas para produccion, reposiciones de materia prima, puros, materiales
y suministros.

Codificacion inmediata de los materiales una vez recibidos.

Organizacion semanal para la inspeccion y/o levantamiento de inventario
en cada bodega, a fin de mantener uniformidad con el sistema de
inventario.

Control diario de la bodega de los materiales utilizados para el proceso de
preparacion de la picadura, capa y capote.

Controlar el traslado entre bodegas, de materiales que ya han sido

procesados.
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v' Salvaguardar los materiales, equipos y mobiliarios que estén bajo su

resguardo.

La situacion relacionada con este aspecto crea debilidades y amenazan a que se
alcance una posicién mas competitiva; en vista que una estructura organizacional
bien definida, con la division de los puestos de trabajo y la adopcién de manuales
de funciones, permitirian organizar las tareas que desempefian los trabajadores,
mejorar la comunicacion entre las diferentes areas, y coordinar con los de mayor
jerarquia y directivos del negocio.

1.1.8 Evaluacion de la funcién operativa y funcional.
1.1.8.1 Forma y organizacién del trabajo.

Tabacos del Sol, realiza sus operaciones en una infraestructura que es de su
propiedad, construidas para este tipo de planta de produccién. El ambiente de
trabajo es moderado, en vista que hay un grado de control por parte de la gerencia,
y aunque hay una inadecuada organizacion y definicion informal de funciones; hay
facilidad en el uso de las instalaciones y comunicacion libre entre las areas de

trabajo.

La empresa cuenta con un ambiente de trabajo relativamente idéneo, ya que los
trabajadores se encuentran sentados, con suficiente ventilacion, aire
acondicionado, adecuada iluminacion, dispensadores con agua purificada; y a
cada trabajador se le asigna el material de acuerdo a su area de trabajo.

En cuanto a seguridad e higiene, es exigido el uso de gorros y gabacha; los
guantes, mascarillas y lentes se orientan en dependencia del area o trabajo que
esté realizando. Por ejemplo: para acondicionar la picadura o tabaco se usa

mascarilla y guantes, en los molinos se bebe utilizar mascarillas y lentes.
También se cuenta con un comedor y bafios con las condiciones requeridas; se
cuenta con jornadas de salud, se les hacen exdmenes cada 6 meses y consultas

médicas cada 15 dias.
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En el caso de los recursos tecnoldgicos, esta empresa no cuenta con ningun plan
preventivo para asegurar la confiabilidad y disponibilidad de los equipos; el técnico
gue realiza el trabajo ocasional es contratado cuando la falla se presenta, y no
existen mecanismos de verificacion de servicios que les permita garantizar la

calidad y efectividad de los procedimientos desarrollados.

En vista de que la empresa no cuenta con un departamento de Informatica, una
vez que el area afectada detecta un problema o necesidad, le informa al gerente
el fallo de su equipo y este luego se encarga de realizar las llamadas y contactar

al agente externo encargado de brindar los servicios informaticos que se requieran.

En cuanto a la organizaciéon y forma de trabajo, se constaté que la estrategia de
trabajo con la que operan es deficiente; porque no hay una estructura organizativa
formal y sélida, no se cuenta con el personal requerido, falta de documentacion, y

no se tienen estrategias y procedimientos claros para la realizacion de las tareas.

1.1.8.2 Equipos de trabajo.

En la entidad se cuenta con equipos de trabajo orientados a la produccion y
administracién del negocio, pero debido a la inadecuada forma de realizar las
tareas no se optimiza el uso de los recursos y tiempo. Actualmente se trabaja
mediante la contratacion informal y temporal de personal para realizar algunas de
las tareas que son requeridas por la organizacién, lo que dificulta que se pueda
cumplir con la produccién en tiempo y forma; esto conlleva a que no se establezcan
grupos de trabajos solidos y capaces de afrontar los diferentes escenarios que

enfrentaran en el entorno con el que interactda la empresa.
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1.1.8.3 Planes y carga de trabajo.

Cuando se realizo este trabajo se comprobd que no cuentan con planes de trabajo
establecidos formalmente, pero una vez que se tiene un pedido se procede a la
elaboracién de los puros, y en ese momento se asignan las funciones y
responsabilidades; lo que dificulta el correcto control y seguimiento de los procesos
y la asignacion oportuna de los recursos necesarios para realizar las funciones de

forma efectiva.

La organizacion realiza sus operaciones con una politica de minimizar recursos en
vista de la poca rentabilidad, y al momento de contratar a sus trabajadores se les
especifica que dentro de su puesto de trabajo desempefaran otras funciones que
seran asignadas por el superior, por lo tanto, se encontré sobre carga de trabajo.
Se contrata personal en casos excepcionales, para realizar actividades que se
necesitan en un determinado momento; estos trabajadores son contratados bajo
la figura de servicios profesionales y al igual que el resto de empleados estan

sometidos a gran estrés y ejercen diversidad de funciones.

En la empresa se presenta significativamente carga de trabajo para el personal,
ya que realizan tareas que no les corresponde dentro de sus funciones. El gerente
se encarga de organizar el trabajo, asignar las tareas y realizar el seguimiento y
control del personal, por lo que se encuentra limitado para realizar las funciones
propias de una direccidn estratégica, por estar ocupado en tareas relacionadas

con la gestion operativa que no deberian ser parte de su cargo.

1.1.8.4 Reclutamiento, seleccion, contratacidon y capacitacion.

El proceso formal para la gestién del personal no se realiza en la empresa, porque
aunque tiene un encargado de recursos humanos, siempre se trabaja bajo las
directrices y oOrdenes de la gerencia, y tampoco se cuenta con el manual de
funciones que permitiria a la empresa: organizar las funciones que desempefian

los empleados, mejorar la comunicacién entre las diferentes areas, coordinar entre
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el personal de mayor jerarquia, evitar sobre cargas de trabajos. Segun la gerencia

el proceso que se sigue es el siguiente:

v' Reclutamiento: Como primer paso para el reclutamiento debe surgir una
vacante. Luego el responsable de recurso humano debe decidir si es
necesario contratar a una persona por temporada, por contrato, a tiempo
parcial o completo. Luego de tomada la decision, se da a conocer la
vacante del puesto para atraer a individuos con las caracteristicas

necesarias.

v' Seleccién: Con la documentacion requerida, se realiza la clasificacion y
comparacion, y luego se envia la preseleccion a alta gerencia, para que
decida quien ser& contratado. Para este proceso se examinan los perfiles
de los candidatos y se contrasta con la informacion elaborada segun el

puesto de trabajo.

v' Adiestramiento: Cuando una persona se incorpora a la empresa o0 a un
puesto de trabajo, se le presta informacion sobre las actividades de la

empresa, empleados y colaboradores, sus funciones y objetivos del cargo.

Se comprobd durante este estudio, que no se cuenta con procedimiento
formalmente definido para el proceso de reclutamiento, seleccién y contratacion.
El reclutamiento de personal se da cuando se necesita contratar a un nuevo
empleado y en el caso de la seleccion y contratacion, el gerente decide a quien

contratar y las condiciones de contratacion.

1.1.9 Evaluacién al desempefio, capacitacion y desarrollo humano.

Tabacos del Sol S.A no cuenta con una estrategia de evaluacion al desempefio
gue le permita verificar la ejecucion, habilidades, destrezas, la eficiencia y eficacia

con la que realizan su trabajo los empleados.
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No se aplica evaluacion al desempefio, la gerencia ejecuta llamados de atencién
de forma directa, y cuando lo decide puede dar por terminada la relacion laboral.

La organizacion no cuenta con planes y estrategias de capacitacion. La mayoria
de los trabajadores tienen que tener dominio de las funciones del puesto que
desempefian y contar con experiencia previa. Se manifesté que en algunos casos
capacitan al personal sobre los siguientes temas: higiene y seguridad del personal,

prevencion de accidentes e incendios.

1.1.10 Evaluacion de los aspectos técnicos y equipos.

La organizacion cuenta con equipamiento y recursos tecnoldgicos limitados para
realizar sus actividades, sobre todo porque trabajan de manera manual y en
algunos casos auxilidndose de hojas de calculo de Excel. Los procesos contables
y administrativos, se apoyan en aplicaciones prediseiiadas como la hoja
electronica de datos, la cual se ha convertido en una de las principales
herramientas para la produccion de informacion contable y financiera para el apoyo

de la gestion gerencial.

La organizaciébn no contempla dentro de sus estrategias el mantenimiento
oportuno de los recursos tecnoldgicos existentes, asi como tampoco la
incorporacion de nuevas tecnologias y sistemas que sirvan de apoyo en la gestion
y administracion eficiente del negocio, orientada a garantizar un servicio de calidad
total y proporcionar informacion confiable y segura para la toma de decisiones. Los
equipos tecnologicos son limitados y obsoletos, pero que en parte apoyan la
gestion del negocio en los diferentes procesos. El equipamiento con el que se

cuenta actualmente es el siguiente:
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v Software

La Empresa cuenta con un software enlatado que fue adquirido via Internet, el
cual se llama QUICKBOOK, que se ocupa para llevar la contabilidad a lo interno,
y les ha permitido mantener cierta organizacion de los datos. El resto de
dependencias trabajan de manera tradicional utilizando Microsoft Excel o
manualmente mediante formatos pre impresos; por lo que todo se maneja de
manera independiente en cada equipo y no se tiene un servidor que permita alojar
y distribuir la informacion de manera conjunta y a todos los niveles. A

continuacion, se presenta el detalle del software y aplicaciones con los que

cuenta.
Tabla 1: Inventario de Software y aplicaciones.
Software y Ubicacién Funcional Tipo de Software Unidad
Aplicaciones Operativa
QUICKBOOK Area de Contabilidad Enlatado, adquirido
de Internet
Microsoft Excel | Administracion Aplicacion sin
Asistente Administrativo | licencia
Contabilidad Tabacos del
Windows 7 Administracion Sistema operativo | 50! S:A
Asistente Administrativo | Sin licencia
Recursos Humanos
Windows XP Inventario Sistema operativo
Contabilidad sin licencia
Auxiliar Contable

Fuente: Elaboracion Propia.

Como se observa en los datos anteriores, el negocio no cuenta con un servidor
para administrar los datos y tampoco se implementan mecanismos de
redundancia, recuperacion ante fallos o planes de contingencia que aseguren la
disponibilidad y acceso a la informacion. La empresa no cuenta con sistemas de
informacion, y los procesos administrativos, gestion de la produccion y recursos

humanos, no cuentan con recursos para su automatizacion.
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En el caso de software utilitario, solo tienen antivirus sin licencia y base de antivirus
obsoleta, porque no se actualiza. Las estaciones de trabajo cuentan con las
herramientas basicas de trabajo, sistema operativo desactualizado, y usan dos

tipos de antivirus el ESET NOD 32 y Avast. En la siguiente tabla se muestra el

detalle.
Tabla 2: Inventario de software utilitario.
Utilitarios Descripcion Ubicacion Tipo de Unidad
(Antivirus) Funcional Software | Operativa
ESET | ESET NOD 32 | Contabilidad Antivirus | Tabacos del
NOD 32 | Antivirus ofrece [ Administracion | SN Sol S.A
una solucion _ licencia
antimalware y Asust_epte .
antispyware. Admlnls.t.ratlvo
Contabilidad
Avast | Es un programa | Auxiliar Antivirus | Tabacos del
antivirus con | Contable sin Sol S.A
funciones Recursos licencia
completas que | Humanos
detecta y elimina | Inventario
software malicioso
(malware) y virus.

Fuente: Elaboracion Propia.

v' Hardware de las estaciones de trabajo

La informacién de la tabla 3 refleja que la empresa cuenta con equipos
tecnolégicos obsoletos, que en su mayoria ya prestaron su vida Uutil y que no
pueden ser actualizados; situacién que no contribuye en optimizar el tiempo y
recursos para ejecutar los procesos y contar con medios innovadores que le

permitirian ubicarse en una posicion estratégica mas competitiva.
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Tabla 3: Inventario de Hardware.

AREA CANTIDAD EQUIPOS MARCA DESCRIPCION
Gerencia |1 Computadora | COMPAQ Windows 7 Version 2009,
Procesador: Intel, CPU: 0525,
1.80 GHz, RAM: 2GB, Tipo de
Sistema: Sistema Operativo 32
bit, Antivirus: ESET NOD32.
1 Impresora HP DeskJet D1460
1 Scanner Canon Scan
LIDE 100
1 Teclado COMPAQ
1 Mouse COMPAQ
Asistente | 1 Impresora Canon Improjects Class D320
de 1 Teléfono THOMSON 29581FE1-A
Gerencia IN
1 Computadora | NOC Windows XP  Professional
Version 2002, Servipack 3,
Procesador Intel Celeron CPU
T3400, 260 GHz
RAM: 1.99 GB,
Antivirus:  Avast Free sin
Licencia,
LCD monitor,
Power Rating: 100 - 240 V AC
50/60 Hz 15 A, Modelo #:
TFT15W60PS
1 Teclado Genius
1 Mouse Genius
1 Estabilizador | Tripp-Lite Uninterruptible Power Supply,

Bateria: 300 W. Maximo

v Redes e internet

Fuente: Elaboracion Propia.

La empresa no cuenta con una red local para interconectar todas las estaciones

de trabajo, tampoco cuentan con servidores y equipos de proteccion eléctrica. La

empresa tiene acceso a internet, la conexion se realiza mediante el servicio

ofrecido por Claro, con un ancho de banda de 2Mb.
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v' Mobiliario, equipos y herramientas

El negocio cuenta con los mobiliarios y equipos basicos para desempefar las
actividades administrativas, pero los dispositivos tecnoldgicos ya estan obsoletos
y no se le presta el debido mantenimiento.

La maquinaria, equipos y herramientas utilizadas para el proceso de produccion
de puros estan conforme a los tipos de productos, en su mayoria son medios que
se han renovado cada cierto tiempo y se les aplica mantenimiento en momentos
gue la gerencia decide. Sin embargo, se pudo evidenciar el alto consumo de

energia, excesivo manejo artesanal y la baja efectividad.

1.1.11 Mercado, Publicidad, marketing y canales de comercializacion.

1.1.11.1 Segmento de mercado.

Tabacos del Sol exporta puros de diferentes sabores con medidas de 5*30 y en
presentacion de 25 unidades por caja, los que se distribuyen bajo la marca
Bluntville, en una tienda que se encuentra en Filadelfia Estados Unidos, siendo
este el Unico cliente. Por lo que depende de sélo un consumidor y no tiene
mecanismos que le permitan poder enfrentar los riesgos y contar con opciones

cuando se le cancelen los contratos actuales.

1.1.11.2 Anadlisis de oferta y demanda.

La empresa cuenta con un Unico demandante de puros, y no se tiene establecida
una cantidad anual o mensual. El cliente es quien realiza los pedidos en
consideracion a sus necesidades. Por lo que Tabacos del Sol no tiene un producto
propio, ni una oferta definida, sino, que funciona como una planta de produccién
que presta su infraestructura, personal y experiencia, para elaborar puros de

diferentes sabores y ajustados a lo que el cliente disponga.
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1.1.11.3 Historial de ventas de la empresa.

La empresa no cuenta con registros efectivos de las ventas realizadas durante el
tiempo que tiene de brindar los productos, y la gerencia manifiesta que hay un
descenso de la rentabilidad desde el afio 2013. Pero segun informacion estimada
por la alta direccion del negocio, las ventas de Tabacos del Sol andan por
aproximadamente 55 millones de codrdobas anuales, en puros de diferentes

sabores.

Las pocas ventas son provocadas por mantener estatico el crecimiento del
mercado Yy clientes, sobre todo por no contar con una cartera de productos que
pueda representarlo en el sector. Por lo que la organizacion necesita de un Plan
Estratégico, que repercuta en un incremento de las ventas, ingresar a nuevos

segmentos, lograr mayor sostenibilidad y crecimiento.

1.1.11.4 Las 4P del marketing.

v" Producto

La empresa Tabacos del sol, elabora puros de forma artesanal en base a la
solicitud que hace el cliente, es decir, si este no le hace un pedido, la produccién
se detiene. El duefio de la orden, es quien manda todos los materiales y materias
primas para elaborar sus productos, en los sabores y marca que este establezca.
Por lo tanto, el negocio no cuenta con produccion propia y depende de la demanda

y condiciones de su Unico consumidor.

Actualmente se produce Unica y exclusivamente puros de sabores, que exporta
bajo la marca Bluntville hacia Filadelfia EEUU, con una medida o vitola de 5 x 30.
Pero se diferencia del resto de tabacaleras, ya que a las hojas del tabaco les

inyectan distintos saborizantes y sus puros contienen un porcentaje de humedad,
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lo que permite que el cliente pueda retirar con facilidad las capas del puro a
diferencia de otros que son secos y elaborados con el sabor natural del tabaco.

v" Publicidad/Promocién

La empresa no tiene definido un plan de promocion y publicidad de los bienes que
oferta, solo se auxilia de su relacion directa con un unico comprador. Actualmente

se utiliza el canal directo para comercializar los puros.

v Precio

El precio es definido sin contar con estrategias efectivas que le permitan obtener
ventajas competitivas y sostenibles en el mercado, incluso muchos montos se
definen de forma artificial y discrecional. Los aumentos y disminuciones de precios,
lo establecen la gerencia segun su criterio personal y sin ningun estudio para
determinar los costos que involucra la elaboracion de los productos, y asi conocer

el margen de ganancia real.

v Plaza

La empresa cuenta con su propia planta de produccion para elaborar los diferentes
tipos de puros, y tiene las herramientas artesanales requeridas para producir
variedad de presentaciones del producto. La ubicacion del negocio no fue
estudiada estratégicamente para lograr una posicion competitiva y alcanzar una
mayor rentabilidad. El canal de comercializacion utilizado se observa en el grafico
1, donde la empresa elabora los productos, y luego los envia hasta las

instalaciones del cliente mediante la exportacion.
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.
[ TABACOS DEL SOL SA >, CLIENTES

Grafico 1: Canal de Comercializacion actual. Fuente: Elaboracion Propia.

1.1.12 Exportaciones e importaciones.

Una vez terminado el pedido del unico cliente, se procede hacer los tramites de
exportacion hacia su destino final en Filadelfia, EEUU; el tiempo de entrega tarda
aproximadamente entre 22 a 24 dias. Las importaciones de insumos provienen de
diferentes partes del mundo, las cuales son almacenadas en parque (bodega); en
el caso de las bolsas de aluminio proceden de china, las cajas de empaque
proceden de Guatemala, y los saborizantes se compran en México y EEUU. Segun
datos de la gerencia en promedio se exporta la cantidad 1,350,000 puros de doble

capa mensualmente.

1.1.13 Planta de produccion.

La empresa no tiene establecido un tipo de planta formalmente, las instalaciones
se han definido de forma empirica y sin considerar los aspectos técnicos que son
requeridos. Cuando se definio la distribucion de las areas, oficinas no se considerd
los espacios requeridos para la produccién y tampoco los recursos necesarios
para garantizar la seguridad e higiene. Se comprob6 que no tienen claramente
establecidas las normas, politicas y estrategias relacionadas con la seguridad e
higiene, y tampoco con los riesgos y mecanismos de recuperacion ante fallos.
Actualmente se usa materias primas e insumos que son muy inflamables, pero no
cuenta con medidas efectivas para afrontar desastres naturales, incendios, y otros
eventos que pueden poner en una grave situacién al personal e infraestructura

fisica de la planta.
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En base a informacién proporcionada por los encargados de produccion y
gerencia, se construy6 un plano que refleja la distribucién de planta actual de la
organizacion. Por lo que en el plano 1, se muestra cual es el disefio con el que
trabajan, donde se evidencia que carecen de medidas de seguridad, y no se

cuenta con un disefio formal, acorde al tipo de negocio.
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Plano 1: Planta de produccién actual. Fuente: Elaboracion Propia.
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1.1.14 Procedimientos administrativos y normativas.

En la empresa los procedimientos y normativas relacionadas con la administracion
del negocio, se desempefian en base a la experiencia del personal, como se ha
mencionado antes no se cuenta con un manual donde se establezcan las guias y
lineamientos a seguir. En la actualidad la forma de direccion es vertical, las tareas
administrativas se ejecutan de forma manual y en algunos casos utilizando

computadoras.

Para la elaboracion de los productos, se contrata personal con experiencia previa
en la elaboracion de puros; por lo que segun la gerencia no se tienen
documentados y se orienta a los empleados durante la ejecucién de sus
operaciones; por lo qgue en muchos casos hay repeticion de funciones y cruce de

procesos.

La situacibn ya planteada, trae como consecuencia que haya saturacion,
desconocimiento de algunos procedimientos y normativas, que no se realicen las

tareas a tiempo y que no se ofrezcan los productos con la calidad requerida.

Proceso de Produccion

El encargado de la produccion manifiesto que se realizan las siguientes
actividades:

v" Recepcion de materia prima Existe un area especifica donde se almacena
la materia prima (el tabaco en pacas en espera para su debido proceso). Se
adquiere la materia prima principal (tabaco).

v Seleccién Se procede a seleccionar el tipo de hojas de tabaco a utilizar, ya
sea por tamafo y estructura para su debida limpieza (ya que a la hora de la
compra el puro trae suciedad), lo mismo se hace con el tabaco de picadura
gue sirve para relleno del mismo y de esta manera cumplir con las normas

de higiene. Después de la limpieza se procede aplicar sabor a las hojas.
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Area de mojado: se procede a abrir las pacas para mojar las hojas de tabaco
y que se suavicen, ya que vienen secas.

Area de secado: luego se procede a poner la capa colgada, para la
extraccion de la humedad contenida en la hoja.

Despalillo o desvenado: A esta area se lleva la capa para la sustraccion de
la vena.

Corte y pegado: Se hace el proceso de cortar las hojas en molde (dar
formacion a la hoja).

Confeccién de puros: Aqui se trae la hoja, para que la realizacion de puro
se le facilite al bonchero que lo elabora. Luego se coloca en unas prensas
para moldearlo y darle forma.

Control de calidad (rechazo y aprovechamiento): en cada area evalla si el
puro producido cumple con los estandares de calidad exigidos por el cliente.
Almacenamiento en cuarto frio: aqui se introduce a una determinada
temperatura, esto se hace para eliminar del puro cualquier tipo de bacteria.
Area de empaque y clasificacion de puros: Aqui son llevados los puros y se
clasifican segun su color y tamafio.

Anillado y celofaniado: luego se le lleva el puro ya clasificado a la
empacadora y este lo anilla y lo empacan en una bolsa de celofan
completamente hermética para conservar su sabor.

Empague en cajas segun su sabor: luego se introduce en cajas para su
empaque final.

Forrado de cajas con papel celofan: ya rellenas las cajas de puros, se
procede a forrar las cajas con celofan para una mejor presentacion y que el
puro conserve su sabor.

Envio y traslado a los Estados Unidos.
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1.2. Andlisis de la situacion externa

Tabacos del Sol estd sumergida en diferentes entornos que impactan de forma
directa e indirecta en su trabajo; por lo que su analisis permitird conocer cuales
son los diferentes factores que amenazan su funcionamiento y las posibles
soluciones estratégicas que deben ser implementadas. Cabe sefalar, que cuando
se hizo este estudio no habian sucedido los hechos que iniciaron en abril de este
afo, sin embargo, se pudo verificar que no generan ningun impacto en la forma de
operacion actual de Tabacos del Sol. Por lo que a continuacién se estudian

diferentes tipos de variables de gran importancia para conocer la situacion actual.

1.2.1 Entorno Politico — Juridico.

El Gobierno nacional, estd trabajando en el fortalecimiento, expansion y
crecimiento del comercio, exportaciones y empleo. Las estrategias del gobierno y
de los mismos empresarios, ha contribuido a que se produzcan productos como

puros y otros derivados del tabaco, con gran calidad y valoracion a nivel mundial.

Los cambios politicos y sociales en nuestro pais han incentivado las inversiones,
actualmente se ha incrementado la cantidad de empresas, centros de diversion,
hoteles, renta a car, hospitales privados, universidades, entre otros. En Nicaragua
actualmente se vive un ambiente estable, politica y socialmente. La estabilidad ha
permitido que se hayan firmado tratados con gobiernos de otros paises, entre ellos:
Estados Unidos de América, Japdn, Espafia, China, Taiwan y la Unién Europea,
los cuales se ha venido a mejorar algunos sectores del pais, generando empleos
y seguridad econdémica en la poblacion.

La estabilidad politica que se vivia desde hace varios afios, es un factor
determinante en la demanda de los productos, tanto a nivel local como
internacional. La zona norte del pais, en la ultima década vive un auge en la

produccion de productos derivados del tabaco, y el estado promueve que se
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realicen diferentes tipos de inversiones y Esteli se ha visto impactado de forma

positiva por las politicas gubernamentales.

En el aspecto juridico Tabacos del Sol S,A cumple con la legislacion vigente en
Nicaragua, es una organizacién legitimamente constituida bajo legislacioén fiscal y
mercantil establecida en el pais y demas ordenamiento juridico que regula el
sector; de esta forma mantiene un funcionamiento regido por las leyes nacionales

y cuenta con todos los permisos requeridos.

1.2.2 Entorno econémico y comercial.

Los avances en la economia del pais estdn basados en politicas
macroecondmicas sanas para resolver los problemas econdmicos. La estabilidad
macroecondmica del pais es responsabilidad del equipo de gobierno y de las
mismas empresas privadas que estan integradas en diferentes organizaciones
empresariales. El crecimiento en su mayoria se apoya en la pequefia y mediana
empresa, con el objetivo de aumentar la produccion de bienes de alto consumo.

En Nicaragua la economia ha mejorado en toda su extension, desde la llegada del
gobierno actual se ha establecido un crecimiento constante, una estabilidad
relativa en los precios y un crecimiento de las inversiones nacionales e
internacionales a todos los niveles. El gobierno considera que las perspectivas de
la economia nicaragiiense, dependen de una importante entrada de recursos
monetarios del exterior, principalmente en forma de inversion extranjera directa,

remesas familiares, ingresos por turismo, asi como alivio de la deuda externa.

Segun el INIDE Economicamente Esteli se caracteriza por la actividad comercial
y la actividad agropecuaria, predominantemente ganadera y agricola. En el
municipio se cultivan café, frijoles, maiz, sorgo y hortalizas, asi como el tabaco,
siendo este ultimo cultivo el mas importante econémicamente, tanto por ser la base
de la actividad comercial e industrial (generando la mayoria de los empleos), como

por ser uno de los mas preciados a nivel mundial por su calidad y sabor.
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La situacion antes mencionada, indica que una empresa ubicada en la ciudad de
Esteli y con las caracteristicas de Tabacos del Sol S,A, si ejecuta un Plan
Estratégico acertadamente, le permitiria tener un crecimiento constante y una gran

rentabilidad a corto y mediano plazo.

La situacion econdémica actual es prometedora, Nicaragua ha obtenido el mayor
crecimiento del PIB en el istmo Centroamericano, a como se muestra en la
llustracion 1. Asi mismo, en la llustracion 2 se puede observar que durante los
ultimos tres afos el PIB del pais y la produccion del sector agricola e industrial han
ido en constante aumento. Esto indica que los sectores comerciales del pais estan

creciendo, y que generan mayor produccion.

llustracion 1: Indicadores econémicos 2014

Indicadores econdmicos 2014 - Economic indicators 2014 Nicaragua  CostaRica  ElSalvador Guatemala  Honduras [m
Crecimiento real del PIB (%) - Real GDP growth (%) 47 35 22 42 31

PIB nominal per capita (USS) - Per capita GDP (USS) 1,904.7 10,3816 39311 3760 257 648
Tasa de desempleo (%) - Unemployment rate (%) 6.8 9.7 nd 29 nd

Inflacion (%) - Inflation rate (%) 6.5 5 05 30 58

Cuenta corriente & PIB (%) - Current account (as % GDP) (1) (49) (55) (25) (74) (3
Remesas (millones USS) - Remittances (millions of USS) 11358 556.5 42172 5,544.1 3332 45
RIN a importaciones (en meses de importacion) - Net interational reserves/imports 4.4 n4 nd ng 42
(nurnber of times)

Deuda pblica externa a PIB - External public debt (as % GDP) 406 nd nd 120 286 2
Saldo operacional del Gobierno Central a PIB (incluye donaciones) -

Operational balance of Central Government including grants (as % GDP) (03) (57) (L) (19) (44) (2

Fuente: BCN, “Nicaragua en Cifras 2014”

En la siguiente ilustracidon se visualiza el crecimiento econémico que ha tenido el
pais durante el periodo 2013 al 2015. El otro indicador relevante es la inflacion,
donde segun datos registrados por el Banco Central de Nicaragua entre los afios

2013 al 2015, muestra que se ha disminuido considerablemente, en vista que para
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el afio 2013 fue del 5.7% y como se observa en la llustracion 2, entre los afios
2013 y 2015, la inflaciébn se mantuvo en un promedio de 5.1%. Esta situacion ha
contribuido en el aumento de la demanda de productos y servicios en todos los

rubros de la economia.

llustracién 2: Indicadores econémicos

Indicadores economicos - Economic indicators

Indicadores - Indicators 2013 2014 2015

Producto Interno Bruto (US4 millones) - Gross domestic product (US$ millions) 10,8747 11,790.2 12,692

Producto Interno Bruto per capita (US4} - Per capita GDP (US$) 1,7728 15022 2,026,
Crecimiento real de la economia (%) - Real GDP growth (%] 4.5 4.5 4,
Inflacion (%) - Inflation (%) 5.7 6.5 R

Produccicn del sector industrial (US$ millones) - Manufacturing sector output 57233 51343 5754,
(US55 millions)

Produccicn del sector agricela (US$ millones) - Agricultural sector output 3.450.8 37436 3,753
(VS5 millions)Y

Exportaciones de bienes (USS millones) - Exports of goods (US$ millions) 3,3259 36218 3,341,
Importaciones de bienes (US$ millones) - Imports of goods (US4 millions) 58015 60235 6,082

Oferta monetaria (M1A) (US4 millones) - Money supply (M1A) (US$ millions) 1,611  1,743.3 2,025,

| [ PRI [ TSN R R LT S N T LT QN | PR TR SRR S RS IR [ —————— 4 WnE N L b AN

Fuente: BCN, “Nicaragua en Cifras 2015”

La situacién economica favorable repercute en que la mayoria de pequefas y
medianas empresas promuevan sus actividades, y que se incentive el consumo
de los productos como el puro. En la ilustracién 3 se muestra cual ha sido el
crecimiento del PIB y otros indicadores econdémicos durante el periodo hasta el
afio 2016, segun estos datos es importante mencionar que la tasa de inflacion y

devaluacion se han mantenido estable durante el Gltimo periodo.

Es importante valorar el crecimiento que han tenido las exportaciones durante los
ultimos afios, mostrando un incremento considerable durante el periodo 2011 al
2017. Esta situacion favorable contribuye a que la empresa en estudio, realice
nuevas inversiones y mejore su productividad, para obtener una mayor

rentabilidad.
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llustracion 3: Indicadores econémicos al 2016.

rincipales indicadores macroecondmicos - Main macroeconomic indicators

Conceptos - Concepts 2006 2007 2008 2009 2010 11 012 013 2014 015 2016
Actividad econdmica® -Econamic activity

PIB a precios constantes (tasas de crecimienta) - Real GDP grawth (%) 3.8 5.1 14 (3.3 44 6.3 [H] 4.5 4.8 4.9 4.7
PIB per-cipita (=n USS) - GDP per capita (USS) 11987 13005 14704 14185 14787 16300 1,733 17904 19168 20355  2,0908
PIB per-capita (tasas de crecimiento) - GDP per cipita growth (%) 60 B4 131 (3.9) 42 102 64 3.2 71 6.2 27
Precios y tipo de cambio - Prices and exchange rate

Inflacién anual acumulada nacicnal (IPC afio base=2006) - National annual inflation (CPI 2006=100) 9.4 163 138 03 9.2 B0 11 57 6.3 3l kX
Inflacian anual acumulada (Managua)¥ - Managua annual inflation 10.2 16.2 127 18 9.1 B6 1 54 6.3 28 a1
Devaluacion znual (%) - Annual devaluation (%? 5.0 50 5.0 5.0 50 5.0 5.0 50 5.0 5.0 5.0
Tipa de cambio oficial promedio (C§ x US$) - Average exchange rate (C$ x US§) 176 84 19.4 03 214 24 33 %7 260 7.3 86
Tipo de cambio oficial a fin de periodo (C$ x US$) - Exchange rate, end of period (C§ x US$) 180 189 19.8 208 219 2.0 41 253 266 2739 23
Sector monetario (tasas de crecimiente) - Monetary sector (percentage growth)

Base maonetaria - Manetary base 281 13 53 198 1 256 45 67 148 26.2 (1.8)
RIB / base monetaria (nimero de veces) - Gross international reserves/monetary base (number of times) 20 21 2.2 26 27 24 24 2.5 26 2.3 23
Depdsitos totales - Total deposits 101 i7.2 7.3 15.2 44 7.6 3.3 138 19.0 13.9 86
Cartera de crédito brutz - Banks' gross portfolio 308 L6 123 (6.4) 29 191 292 213 19.5 2.0 18.3

Saldo de reservas internacionales netas {millanes US$) - Net internatinal reserve balance (million of US$) 8590 1,0186 1,098 14228 16316 17105 17181 18400 21532 24012 2,387.5
Saldo de reservas internacionales brutas (millanes US§) - Gross international reserve balance (million of US§)  524.2 1,103.3 1,140.8 1,573.1 1,799.0 18923 1,887.2 1,993.0 2,276.2 24923 2447.8

Sector Publico No Financiero (% del Ple’ - Non-financial public sector - NFPS (as % GDP)"

Balance antes de donaciones - Balance of Non-Financial Public Sector (before grants) (29) (24) (3.0) (3.9) (2.2) (1.6) .7) (1) [28) (29) (3.1)
Balance después de donacianes - Balance of NFPS (after grants) 0.5 10 (0.6) (13) (0.6) 0.2 0.3) (L1) (1.5) (1.6) (2.0)
Financiamienta externa - External financing NFPS 7 24 14 25 5 19 20 3 25 26 23
Financiamienta interna¥ - Internal financing NFPSY (3.2) 33) (0.8) (1.8) (1.9) (2.0 7) (L1} (1.0) (1.0) (0.3)
Sactor externo {millmes U54)" - External sector [millions of US§)¥

Cuenta corriente (% del PIB) - Current account (25 % GDP) @3 53 @ (83) @9 (118 (07 (108 74 (8.0) (26)
Exportaciones de mercancias FOB - Exports of general merchandise (FOB) 1,042.9 1,222.1 1,475.3 13938 1821 22517 26719 24362 26708 24217 2,2264
Exportaciones de bienes de zona franca - Exports of goods of free zone 9419 1,1103 12757  LBL9 16133 20518 21564 2,352 2,549 24540 26128
Importaciones de mercancias FOB - Imports of general merchandise (FOB) 776 3313 39954 381 38725 4BE3S 5408 52254 54328 54357 54539
Impartaciones de bienes de zona franca - Imports of goods of free zone 665.5 752.9 8936 8330 11200 13978 13622 14622 14928 16413 1,608.3
Deuda piiblica externa - External public debt

Saldo de deuda piblica externa (millones US$) - External public debt (million of US$) 45560 34154 35416 38363 4,068, 4,263.2 44808 47237 47960 48044 50421
Deuda extemna / PIB - External public debt / GDP 671 45.8 4.7 460 4.5 4.7 428 435 4046 3.9 38.2
Servicio de deuda externa /exportaciones %- External debt service / expors¥ 4.4 36 11 33 24 E] 18 0 23 2.7 32
Partidas infc ivas (millones C§) - Infe items (million of C§)

PIB (a precios constantes) - Real GDPY 118,838 124,870 129,161 124,508 130,416 138,654 1476614 1549368 1623513 170,230.1 178,2346
PIB (cdrdabas corrientes) - Nominal GDP 118,838 136,950 164,602 168,791 187,053 19,182 2479939 2715298 3084031 3474626 31786613
PIB (en millones US) - GDP {million of US$) 6,763.7 74234 8497.0 8,298.7 8,758.6 9,774.3 10,5325 109830 11,8804 12,7477 13,230.1
Poblacion (miles de habitantes)" - Population [thousands)” 56380  5707% 57788 BSOS 59231 59%6 607L0 61343 61982 62627 6309
Base manetaria - Manetary base 8,121.8 98478 10,3695 124257 14,5498 182780 19,1744 204665 235025 296614 29,1380
Depésitos totales¥ - Total deposits® 38,7928 454547 48,7764 564891 70,4003 82,0435 86,5501 98,5918 1173457 1336361 1451441
Cartera de crédito bruta¥ - Gross credit portfolie¥ 319418 42,0263 47,1986 MLT 452890 53E5D4 694572  B42BLE 1007121 1238392 1467216
Balance de| SPNF a/¢ - Balance of NFPS [before grants) (34642) (23057) (48732} (6767) (41218) (3457.3) (41443) (58034) (7957.3) (93062) (11813.3)
Balance del SPNF d/d - Balance of NFPS (after grants) 5786 13111 (1,027.8) (21957)  (1,100.6) 354.2 (626.5) (3.0242) (454L5) (5,5934) (7.976.2)

Fuente: BCN, anuario estadistico 2016.

Es muy importante para Tabacos del sol, que la cantidad de negocios e inversiones
gue han surgido en los ultimos afios ha impacto de forma positiva en la economia.
Como se observa en la ilustracién 4, en materia empresarial Nicaragua en el afo
2015 contaba con un total de 121,919 empresas de las cuales el 87.45% son micro
empresas, 11.89% son medianas empresas y 0.66% son grandes empresas. Esto
indica que las micro y medianas empresas se estan convirtiendo en un factor clave

para la economia nicaragiense, y para la generacion de fuentes de empleo.
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llustracidon 4: Empresas por actividad y tamafio

Empresas por actividades - Enterprises by industry
(mtimero - number)

Empresas - Enterprises

Actividades - Industries Grandes  Medianas Micra

Large Medium Smal Tota
Total aos 14,4092 106,619 121,9:
Industria manufacturera - Manufacturating industry 211 3.801 18,497 22,5
Comercio al por mayor - Whaolesaling 70 527 697 1.2
Comercio al por menor - Retailing 58 2,766 55,944 58,7
Comercio automotriz - Automobile sales 29 414 7o4 1.2
Servicios de reparacion de vehiculos - Vehicle repairing services 2 861 2,612 2.4
Hoteles - Hotels 29 388 572 @
Restaurantes - Restaurants 29 1,702 10,706 12,49
Servicios empresariales y de alquiler - Business services &1 643 3,605 4.3
Servicios comunitarios, sociales y personales - Communitary FO 1,067 3,288 6,7
services
Servicios sociales vy de salud - Social and health services 40 396 1,907 2,3
Servicios de ensefianza - Education services 109 268 A44F 1,4
Intermediacién financiera - Financial intermediation services 21 211 92 3
Construccidn - Construction 37 204 1,893 2,2
Transporte, almacenamiento v comunicaciones - Transport, storage 42 539 3.268 3.8

and communications

Fuente - Source : BCN, Censo Econdmico Urbano 2001, parcialments actualizado al 2007 con registros
administratives - Natieonal Urban Economic Census 2001, updated with administrative recon

Fuente: BCN, “Nicaragua en Cifras 2015”

En la llustracion 5 se puede visualizar que Nicaragua ha experimentado un
importante crecimiento econdmico durante los ultimos afios, del 2014 al 2016 se
dio un incremento considerable del PIB, donde paso de 162,351.3 millones de
cérdobas para el 2014 a 178,234.6 durante el afio 2016.

En el caso de la industria manufacturera a la que pertenece la empresa en estudio,
también se ha dado un crecimiento considerable. Como se observa en la siguiente
ilustracion, durante el afio 2014 era de 24,260.9 y luego para el 2015 se incremento
a 25,365.3 millones de cordobas. Siendo relevante resaltar, que el sector de la
manufactura es el que mas ha venido contribuyendo al PIB con enfoque de la

produccion.
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llustracion 5: Producto Interno Bruto-enfoque produccion.

Producto intetno bruto: enfoque de a produccion - Gross domestic product: production approach

milloesde cindobas de 2006 - millons corabbas of 2006)

Conceptos - Concepts wE W7 W8 W W0 w2 o3 w4 uis¥ g

Producto interna bruto - Gross domestic product 1188377 1248703 1290605 1249077 1304163 1386542 1476614 1549368 1623513 170.23001 1782346
Wenos - Wi  Imputaciones bancaias ¥ - Fivancil ntermeiain seices ndrecty mezsured !
Mes - Pus: Impusstos netos a s prodctos - Nektaves on products 1480 120680 1236 120433 1IBRE 133057 Ml4 454 15680 168067 LB06L3
Totalindustrias - All industries
Agriculra - Agriculure 94933 106534 100682 104013 107348 113004 118323 113M4 114559 041 124881
Pecuaria - Livestack 10678 TSR BTTE B4 BEIDD BBWA BATE BT B3R BiBe A0S
Sivicukura y extraccion de madera - Forestry 1404 1456 LSBL 13M0 15135 LADZ&  183F  LRAAD 16ME 17B4 13BN
Pesca y acuicubtura - Fishing B2 1086 LRI 134D 14158 1386 155 AT 1836 1BMI 190
Evplotacion de mines y canteras - Mining and quanying s 1MB8 030 WAT O 14BT L6 QMR4 13ME 2MLL 2 16
Industrias manufactureras - Manufacturing 161337 167380 163883 16073 74882 13077 MiT6  ILSM0 M0 44 253653
Construceion - Canstruction L7 G346 4484 302 266 1370 3MeI 40132 41866 GIT2 51683
Elrtricidad - Electicty L3 114 1l 18l LSS L7ET A0 ST 2803 30037 3l
Aqua - Water sugply 303 24 w73 7.3 B30 i1 9343 e B4 e U i ]
Comerda - Trade 128032 13345 4174 1355 438 160736 UTMB0  f77M0 194028 196975 20033
Hoteles y rectaurantes - Hotels and restaurants 465 3703 3eled 36006 3B0LE 3%MER 4231 430001 4630 456 1%
Trangporte y comuicacones - Transpart and commurication TIBL BT BEAD  B7RT  100%93  QLADLD 1222 %I LSTE MBLT 148300
Intermediacian financiera y senvicios canesas - Financial intermediation e GALT BHTE 48881 46133 4481 4128 S0H4 3E2D elel2  E7EA4
Propiedad de vivienda - Housing 98016 100425 104493 10350 W02M2 0 03M0 WA 0T 1iBe 480 17D
Adminiztracion poblicay defensa - Public administration and defange M4 63T 6T TIBE  TETL6  BOSLT B34 BETS 92309 96021 103102
Encefianza - Education 385 34BS 78S 3704 4R 3MeD 650 &IWA 63T B30I 6319
Salud - Health W73 207 3074 293 1Ml 1MAT 3lM2 AT 3eAl 32 3T
Otros servicos - Other senvices 106008 191 12579 10 IR0 LA MR 15M08F 166108 73620 184U

Fuente: BCN, “Anuario estadistico 2016”

En la ilustracién 6 se puede observar que la econdmica del pais es estable y ha
mejorado en todas las actividades econdmicas, y en el caso del comercio se
mantuvo estable durante el afio 2015 y lo mismo sucedié en la intermediacion

financiera y servicios conexos que tuvo un crecimiento acumulado del 9.6%.

En el caso de la ilustracién 7 se evidencia que durante el afio 2017 todas las
actividades econdmicas crecieron, y en el caso de la industria manufacturera tuvo
una variacion promedio acumulada del 6.4% al mes de julio de ese afo; esto indica
gue Tabacos del Sol S, A tiene una gran oportunidad de ser parte de este
crecimiento, al diversificar sus productos y acceder a nuevos segmentos de

mercado.
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llustracién 6: PIB enfoque de la produccion, tasas de variacion interanual.

Enfoque de la produccion: tasas de variacion interanual

{millones de cordobas de 2006)

Actividad 2015 2016

I IL IIT Iwv I II IIX Acumulado
Producto interna bruto 5.1 4.1 3.9 5.6 3.9 .2 .3 .3
mas: Impuestos netos a los productos 10.2 5.9 8.2 B.3 4.8 5.6 5.3 5.3
Agrcultura 9.8 2.0 6.9 [3.3) 0.6 9.4 4.5 4.8
Pecuaro 3.1 11.9 {o.1}) 1.6 {3.0) 4.6 174 6.3
Siwicultura ¥ extraccion de madera 13.6 16.4 11.5 (24.3) [(1Z.4) (13.8) (10.2) [1Z.1)
Pesca y aculcukura 21.7 (15.9) (9.4} 1.3 13.0 38.2 (13.4) 8.3
Explotacdn de minas y canteras {6.3) (11.4) (8.2) (D.5) B.3 3.9 2.2 4.8
Industria manufacturera (0.7} (5.4) (0.5) 1.8 1.7 5.2 0.7 .4
Constreccian 20.2 27 .0 32.9 22.4 2.4 2.6 1.3 2.1
Electrickdad 1.5 1.6 4.2 5.4 5.7 5.4 1.2 5.2
Agua 1.1 {0.7) 1.7 4.6 5.5 2.9 3.3 3.9
Comercio 3.2 5.8 5.1 12.5 6.7 6.9 3.3 [ ]
Hoteles y restaurantes B.5 2.1 5. 5.8 B.0 1.2 6.1 S
Transporte ¥y comunicaciones 3.9 3.9 T2 5.2 0.5 5.8 4.4 3.6
Intermediacion financlera y servicios conexos 10.7 9.2 9.5 8.7 9.7 o4 9.7 =
Propledad de vivienda 2.6 5.8 0.1 1.8 2.0 1.2 3.6 2.3
Aadminstracion Piblica v Defensa 2.0 3.4 3.3 3.9 4.7 6.4 B.& 6.6
Ensefianza 3.4 3.5 3.9 5.5 5.1 3.5 2.6 3.8
Sahd 1.7 2.3 2.6 3.6 2.9 2.8 2.9 2.9
Otros serviclos 4.8 6.1 3.5 5.9 3.0 3.2 2.2 2.8

Fuente: BCN, “Estado de la economia (2015) y perspectiva 2016”

llustraciéon 7: IMAE acumulado a julio 2017.

IMAF general a julio de cada afio

(variacion porcentual)

L Interanual Acumulada
Actividades Jul 16 Jul 17 Jull1l6e  Jul 17
IMAE 2.7 4.4 4.9 5.4
Agricultura 27 3.1 6.5 54
Pecuario 13.2 o1 (1.2 18.5
Silvicultara 26.9 (1.7} (8.0 (0.7
Pesca v acuicultara (13.00 (7.3} 237 (71)
Minas v canteras {8.5) (G_3) 4 4 4.2
Industria manufacturera (8.6) 53 4.2 G4
Constriiccion 38 149 2.0 9.5
Energia v agua 25 4.5 G0 21
Comercio 6.2 29 7T 3.7
Hoteles v restaurantes 83 11.6 4 4 11.3
Transp. v Comunic. 45 (1.2 52 (0.7
Interm. Financiera 10.8 >4 2.9 7.5
Propiedad de vivenda 4.2 1.2 3.1 1.0
Administracion publica 6.3 T3 54 8.0
Ensefianza 0.7 3.1 3.6 3.0
Saluad 1.9 33 3.1 35
Otros servicios 3.7 0.7 6.2 0.6

Fuente: BCN, “Estado de la economia septiembre 2017”

54



Segun datos de instituciones que analizan la econOmica nacional, para los
siguientes afos habra un crecimiento continuo y se tendran aumentos relevantes
en las exportaciones y produccion nacional, tal como se observa en la ilustracion
8.

llustracién 8: Proyeccién detallada y real de la econdmica.

Cuadro 2: Proyecr.iones
05 1016 o
Il [l v [ Il I IV | Il Il Iy
actuales proyecciones
(millones de C4 de 2006)
PlB 160,6284 1617108 1639063 1666868 1683386 1693112 117738 174511 1762505 1772688 1796754 182,200.0

Consumo individual 1385670 1397363 41362 1435220 W40 1468620 1483036 1505546 1520442 1539123 1551256 1574801
Inversibn privada fija 387789 402775 427532 440602 442467 LGEB16 495082 511980 SO4BSS S24N35  STSE1 564201

Gasto piblico BANY  WME1 66T 263877 156610 26248 68719 2BES0 276690 2829 28729 30,6057
Exportaciones 625261 618348 614BL6 614780 66,0544 654036 65278 651536 699683 693625 602434 691578
Importaciones 1039823 106416 1088308 1123939 T45885 1192874 1205845 1238581 1250160 1302618 1298695 1336429
_Ermrest-ad'l.ml:n ¢ 9059 2157 23595 3637 2000 34357 23958 28160 10995  36WS5S 16670 2191
inventarios

{crecimiento promedio anual)
PIB LT i] L 49 48 &7 48 47 7 47 Lb by
Consumo individual &9 48 49 5.2 Lh 5.1 49 49 49 48 Lh Lh
Inversion privada fija 5.1 18 i 205 1 159 158 16.2 161 123 10.6 02
Gasto publico 37 42 12 1.3 17 86 85 BA 18 16 7 68
Exportaciones 3 0.2 -1.8 -2 56 5.8 6.2 b0 59 B.1 f.1 b1
Importaciones 53 T4 92 il 10.2 121 0.8 102 o1 91 17 19
Error estadisticoe
bveatarias 2069 9929 1145 1928.4 1326 125 618 -849 -173.9 -205.6 =305 -2

Fuente: FUNIDES, “Coyuntura econémica primer informe 2016”

1.2.3 Entorno Socio — Demografico.

Como se visualiza en la ilustracion 9 la poblacion total del pais de acuerdo a la
Revision 2007 de las Estimaciones y Proyecciones de Poblacion Nacional,
Departamental y Municipal realizada por el INIDE, se estimaba que para el afio
2017 el municipio de Esteli tendria una poblacién de 225,128 habitantes, y la tasa
de crecimiento anual entre el afio 2015 y 2020 sera del 0.4%. En cuanto a la

distribucion por sexo, 51.26% seran mujeres y el 48.74% seran hombres.
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llustracién 9: Poblacién de Esteli por grupo de edad

Poblacion Total estimada al 30 de junio, por afo calendario,

Departamento

Sexo/Edad Ll
Esteli 221,647
0- 4 21,902
5.9 22,060
10-14 22,304
1519 23589
2024 22736
2529 20223
3034 17,938
35.39 14,808
40-44 12,181
45.49 10,161
50-54 8882
5559 7673
60-64 5320
6569 3609
70.74 3302
7579 2395
80+ 2566

segin Departamento, Sexo y Grupos
Periodo 2005-2020

2014

222,530
21,593
22,053
21,686
12,587
22,847
20,119
18,316
15,225
12,521
10,351

8,985
7,901
5,839
3,580
3,385
2476
2,664

2015

123,355
21,254
21,990
21,164
12,417
22,801
20,084
18,592
15,650
12,876
10,574
116
8,105
6,260
3,691
3441
2,557
2,773

2016

224,278
20,849
21,770
21,065
21,827
22,506
20,258
18,696
16,080
13,262
10,854

9,276
8,275
6,616
4,004
3412
2,642
2,885

2017

215,128

20,412
21,531
21,055
21,196
02,073
20,512
18,686
16,546
13,668
11,163
9,439
8,401
6,928
4,463
3,320
2,735
3,001

2018

225,931
19,954
21,271
21,088
20,584
21,564
20767
18,627
17,005
14,089
11,497
9616
8506
7,204
4,985
3232
2824
3118

2019

126,604
19,482
20,977
21,105
20,019
21,030
20,940
18,572
17,401
14,517
I'1,847
9,811
8,612
7448
5492
3,209
2,899
3,243

Fuente: INIDE, “Estimaciones y proyecciones, revision 2007”

2020

127471
19,027
20,674
21,091
19,570
20,558
20,983
18,607
17,722
14,971
12227
10,053
8,754
7,680
5915
3318
2955
3,366

En la llustracién 10 se muestra que Condega es el segundo municipio con mayor

cantidad de personas del departamento de Esteli. En este caso se puede ver que

el sector donde estd ubicada la empresa Tabacos del Sol S, A, tendra una

poblacién de 30,658 personas para el afio 2020, lo que indica que se contara con

suficiente mano de obra para incrementar la produccion de puros y considerar

penetrar en nuevos mercados.

llustracién 10: Poblacién estimada por departamento y municipio

Departamentol
municipio

ESTELI

Pueblo Muevo
Condega

Esteli

San Juan de Limay
La Trinidad

San MNicolas

Fuente

POBLACION TOTAL MUNICIPAL ESTIMADA AL 30 DE JUNIO,

2015

223,356

23625
30,458
24317
15,085
22373

7498

2016

224,277
23,701
30,512

124,801
15,219
12,516

7,528

PERIODO 2005-2020

2017

225,127
13,768
30,556

125,245
15,350
22,653
7,555

2018 2019
225,930 226,604
23,831 13,879
30,594 30,613
125,661 126,006
15,478 15,558
22,785 22,905
7,581 7,603

2020

227 471
23548
30658
126,457
15733
23044

7631

2005-2010

Tasa de crecimiento

2010-2015

. INIDE, “Estimaciones y proyecciones, revisién 2007”
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El departamento de Esteli se caracteriza por la actividad comercial y la actividad
agropecuaria, predominantemente ganadera y agricola. En este lugar se
cultivan cafeé, frijoles, maiz, sorgo y hortalizas, asi como el tabaco, siendo este
altimo cultivo el mas importante econdémicamente, tanto por ser la base de la
actividad comercial e industrial (generando la mayoria de los empleos), como por
ser uno de los mas preciados a nivel mundial por su calidad y sabor.

1.2.4 Entorno Tecnoldgico.

Nicaragua en los ultimos afios ha mejorado grandemente en el acceso a Internet,
telefonia celular, television, procesamiento de datos y desarrollo de las Tics. En el
pais existen bajos niveles tecnolédgicos en los sectores en que predominan las
pequefias empresas: sistemas de produccion artesanal y de nivel fabril basico. La
causa fundamental del atraso tecnoldgico esta en la débil calificacion de los
recursos humanos y la permanencia de una cultura empresarial que no incentiva
a la especializaciéon o reconocimiento remunerado a aquellos profesionales que

son calificados y tienen un alto nivel profesional.

El panorama es positivo, porque las empresas estan invirtiendo en tecnologia al
menos para el manejo de los procesos basicos del negocio, y otras invierten en
alta tecnologia y herramientas Tics para mejorar su posicion con respecto a la
competencia y acceder al mercado globalizado. Por otra parte, la globalizacion, el
desarrollo de las comunicaciones y los tratados de libre comercio han contribuido
a la adopcion de nuevas tecnologias y estrategias de negocio para aquellas
pequefias empresas en las que el empresario tiene una vision y capacidad de
desarrollo estratégico.

Las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) son instrumentos que
pueden ser aprovechados para la captacion de clientes, pero el negocio no cuenta
con medios y aplicaciones electronicas que le permitan llegar a los diferentes

segmentos de mercados; incluso la forma en que hacen publicidad es personal y
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tradicional, y no se realiza ninguna innovacion tecnologica al promover los

productos.

Luego de analizar los diferentes factores del entorno del negocio, en el grafico 2
se evidencia que la situacion econdmica de Nicaragua hasta abril de este afio 2018
es muy positiva, sobresaliendo el sector comercio, turismo y las exportaciones. El
pais estaba muy bien a nivel macroeconémico, con un crecimiento en aumento
durante los Ultimos afios, y los niveles de inversion directa cada afio han
incentivado el empleo, el poder adquisitivo y la mejora en el nivel de vida de la

poblacién.

En el caso del ramo al que se dedica el negocio, la zona norte vive un auge en la
produccion y exportacién de tabaco, y en muchos destinos internacionales existe
una importante preferencia por los productos que se elaboran en Esteli. Sin
embargo, empresas como Tabacos del Sol, deben diversificar sus productos y
llegar a nuevos mercados; pero también se necesita mejorar tecnolégicamente, en
vista que en el sector hay mucha competitividad y se necesita usar tecnologias

para interactuar con los clientes y brindar un mejor servicio.
En el caso de la situaciéon politica y juridica es muy favorable para este tipo de
negocio, en vista que hay leyes que lo regulan y promueven, y las politicas del

estado repercuten en aumento de las exportaciones y la productividad nacional.

En el siguiente grafico se muestra un resumen de los elementos més importantes

gue se han considerado en las diferentes variables estudiadas.
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2014 por encima del 4.8%; durante el

TECNOLOGICO

En el escenario tecnoldgico en
Nicaragua hay un constante
desarrollo.  las  empresas  estén
invirtiendo en tecnologia 2l menos para
el manejo de los procesos basicos del
negocio y ofras invierten en alta
tecnologiz v herramientas  TICTs.
TABACOS DEL S0L 5,A, no cuenta con
con 30,658 personas para el afio 2020. medios y aplicaciones electronicas que le

contribuide a que se produzcan productos
comao puros y otros derivados del tabaco, con

Grafico 2: Resumen de andlisis de factores externos. Fuente: Elaboracion Propia.
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1.3. Andlisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter

Este analisis es fundamental para valorar las oportunidades y amenazas, lo que
permitiria realizar una seleccidon adecuada de las estrategias y su posterior
aplicacion. Segun Michael Porter, las empresas actian por medio de cinco fuerzas,
gue determinan la rentabilidad a largo plazo de un mercado o segmento de
mercado. Por lo que a continuacion se valoran las fuerzas en relacion con Tabacos

del sol, de la siguiente manera:

v' Competidores directos.

Tabacos del Sol, es la Unica empresa que se dedica a producir puros elaborados
con diferentes tipos de sabores en la ciudad de Condega. Porgue segun la
gerencia de la organizacion, la competencia utiliza como materia prima principal el

tabaco natural y se orientan a otro tipo de mercado.

La direccion de la empresa manifesté que la competencia no se genera por el
producto, sino en base a la mano de obra; ya que se trata de dar a los trabajadores
mas estabilidad y es muy comun la rotacién de personal. Es por ello, que sus
empleados trabajan por produccion, para que ganen mas, en vista que no tienen
un limite, por lo que se les ofrece un buen ambiente laboral y paquete de

beneficios.

Es por ello, que en base a la informacién proporcionada y considerando que la
empresa no se dedica a producir para un mercado abierto, sino que satisface los
pedidos de un unico cliente; no tienen competidores directos segun las

caracteristicas del negocio.
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v" Proveedores.

Los proveedores normalmente tienen un alto nivel de negociacién sobre un sector,
ya que pueden usar diferentes estrategias como el aumento de precios o cambio
en la calidad o presentacion de los articulos que ofertan. Los proveedores son en
su mayoria los que proveen la materia prima, insumos, bienes y servicios, tanto

para producir como la gestion administrativa de la empresa.

En este caso, segun la forma de trabajo actual, Tabacos del Sol no sufre ningin
efecto negativo de los distribuidores, en vista que segun la direccion de la empresa
el cliente que hace el pedido, se encarga de enviar todos los recursos que se
utilizaran para elaborar los puros (cajas impresas, bolsas laminadas, tubos de plastico,
etc). Por lo que, sélo se responsabiliza en contratar servicios basicos, materiales
de oficina, equipos de limpieza, y otros recursos utilizados en la administracion. La
organizacion depende de algunos distribuidores, como los que se mencionan a

continuacion:

v' Empresas productoras de tabaco: Estos son los negocios que producen y
venden el tabaco, que es la materia prima principal para elaborar los
productos. En este caso, en Condega y el departamento de Esteli, existe
una gran cantidad de productores; por lo que es facil comprar y acceder a
una gran cantidad de distribuidores.

v' Servicios Basicos: Empresas que ofrecen los servicios necesarios como
energia eléctrica, telecomunicaciones y agua.

v" Mobiliario y Equipo de Oficina: Empresas que ofrecen bienes como sillas,
escritorios, engrapadoras, folderes, lapiceros, entre otros; y que se
necesitan para el abastecimiento durante el desempefio de las operaciones.

v' Equipo de Computo: Negocios que ofrecen equipos y herramientas
informéticas.

v Servicio de limpieza y fumigacion: son pequefios negocios que contribuyen

a eliminar maleza, vectores y basura que se genera.
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v' Compradores de puros.

Son las empresas o personas individuales que se dedican a comprar puros, se
tiene acceso a una gran cantidad de compradores en el exterior del pais; pero en
este caso Tabacos del Sol cuenta con un Unico consumidor de sus productos. Es
decir, en la actualidad se dedica a un mercado tan limitado, que no necesita

preocuparse por quien le va a comprar la cantidad a producir.

Sin embargo, cuando el cliente le compra y genera el pedido, este establece el tipo
de producto, el tiempo en que lo quiere y las condiciones orientadas a la
produccion. En este sentido, el negocio no tiene autonomia y depende de lo que

solicite el comprador.

v Nuevos competidores.

En la situacion actual que opera la empresa, no se perciben competidores que
trabajen de la misma forma y elaboren el mismo tipo de producto. Manifiesta la
gerencia, que en Condega o Nicaragua no hay evidencia de nuevos competidores,
pero si en Estados Unidos, ya que quien haga los mejores shows de puros es el
que atrae a los clientes; en base a la forma de vender el producto y las regalias

gue ofrezcan.

Cabe sefalar, que en las condiciones que trabajan actualmente genera muchos
riesgos, porque si el cliente actual no realiza ningun pedido o cambia a otro
proveedor, quedarian sin produccion y repercutiria en problemas para pagar a sus

acreedores, empleados y colaboradores.
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v Productos sustitutos.

Estos son productos que oferta la empresa u otros negocios, de manera

complementaria a los ofertados por Tabacos del sol.

En este caso, el cigarro es uno de los sustitutos del tabaco, pero este produce
muchos dafos a la salud de las personas, donde segun estudio publicado por el
diario digital EI Pais.com.co en el afio 2017, al quemarse un cigarrillo convencional
produce cerca de ocho mil componentes quimicos, de los cuales al menos cien

son catalogados como muy peligrosos.

Pero también, los clientes pueden optar en no comprar el producto elaborado por
la empresa en estudio; adquirir puros que sean elaborados sin agregar ninguin
saborizante, que se produzcan utilizando equipos y herramientas que garanticen

mayor calidad, salubridad y tabaco natural.

En el grafico 3, se muestra un resumen de las cinco fuerzas de Porter que fueron

evaluadas anteriormente.
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Grafico 3: Resumen de analisis de fuerzas de Porter. Fuente: Elaboracion Propia.
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CAPITULO Il: FORMULACION DE OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

2.1 Analisis del ambiente interno y externo de Tabacos del Sol

Este analisis de la situacion de TABACOS DEL SOL permitio identificar las
oportunidades y amenazas actuales, para identificar estrategias orientadas a
aprovechar oportunidades, reducir el impacto de las amenazas, potenciar
fortalezas y reducir las debilidades internas. Por lo que el modelo de analisis esta
orientado a corregir debilidades, afrontar las amenazas, mantener o mejorar las

fortalezas y explotar las oportunidades.

Cabe sefialar, que los insumos para realizar el analisis en este capitulo se pueden
revisar en el diagnéstico de la situacion actual; donde se encuentra la
informacién requerida que se utiliz6 como insumo para definir las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas.

2.1.1 Andlisis del ambiente interno.
2.1.1.1 Fortalezas.

Las fortalezas con las que cuenta el negocio contribuiran a que logre mayores
ventajas competitivas, para contrarrestar las amenazas e implementar estrategias

gue la posicionen de forma mas competitiva en el mercado de puros.

Se observa en la tabla 4, que la empresa tiene una gran experiencia en la
elaboracién del producto, el sector donde esta ubicada cuenta con grandes
productores de la materia prima principal, tiene un terreno propio donde esta la
planta de produccién y podria destinar recursos suficientes para la publicidad y

promocion de los productos.

63



Tabla 4: Fortalezas de Tabacos del sol

FORTALEZAS
F1: Experiencia en la elaboracion de puros: el negocio cuenta con mas de 12
afos en la elaboracion de este tipo de producto
F2: Fuerte relacion con los proveedores: lo que repercute en obtener los
INSUmMOs y materia primas a precios accesibles y en el momento que lo necesita.
F3: Local propio: Tabacos del Sol S.A cuenta con sus propias instalaciones,
qgue le permite adaptarse a cualquier crecimiento y con ciertas modificaciones
mejorar la productividad, calidad de los productos y mejorar las capacidades de
aprovisionamiento de materia prima.
F4: Recursos econdmicos para realizar promocion y publicidad: esto
permitird financiar parte de las inversiones requeridas, expandirse a nuevos
mercados y mejorar la calidad.
F5: Muy buenas relaciones con los canales de distribucién: lo que permitiria
impulsar y proyectar los productos para alcanzar mayor rentabilidad.

Fuente: Elaboracion Propia.

2.1.1.2 Debilidades.

La organizacion enfrenta muchas debilidades y vulnerabilidades, provocadas en
Su mayoria por no contar con una cartera de productos propia, falta de imagen
corporativa, débil capacidad de produccion, contar con un uUnico cliente y sobre
todo por la inexistencia de estrategias comerciales y mantenerse en un mercado
estatico, sin proyeccion de crecimiento y con serias limitaciones de atencién y
administracion del negocio; situacién que impacta de forma negativa, reflejando
una débil participacion, bajos niveles de produccion, y poca rentabilidad. En la

tabla 5, se reflejan las debilidades.
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Tabla 5: Debilidades de Tabacos del sol

DEBILIDADES

D1: No se realiza planeacién estratégica: el negocio no tiene definido su perfil
estratégico e imagen corporativa, lo que no contribuye en proyectar su
crecimiento y modelo de negocio.
D2: La organizacion de la empresa no ha sido formalizada: el negocio no
cuenta con un organigrama formal, manual de funciones, manual de
procedimientos, contratos, ni reglamentos. No se tienen normalizados ni
estandarizados los procesos.
D3: Mercado al que esta orientado es muy limitado: actualmente se
comercializa en un mercado internacional muy pequefo y con productos que no
son muy competitivos. A nivel nacional no se conoce el producto.
D4: Actualmente no se utilizan las Tics y plataformas digitales: no se cuenta
con sistemas de informacion y plataformas tecnoldgicas, para promocionar y
gestionar los productos; lo que repercute en un débil acceso a los mercados, falta
de automatizacion de los procesos y poca promocion.
D5: No hay diversificacion de productos, ni politicas de precios y
descuentos: en el negocio no se tienen estrategias orientadas a satisfacer las
necesidades de los diferentes segmentos de mercado, los precios no son
competitivos y no se consideran politicas de descuentos.
D6: En la organizacion no se tiene el personal requerido y se realizan pocas
capacitaciones: se evidencia sobre carga de tareas, poco personal para la
produccion y administracion, asi como una débil capacitacion en los diferentes
niveles del negocio.
D7: Poco conocimiento de la marca: a nivel internacional son pocos los
consumidores que conocen la marca y a nivel nacional la comercializaciéon no
existe.
D8: La planta no cuenta con mecanismos de recuperacion ante fallos,
seguridad e higiene, ni gestion de riesgo: hay una inadecuada distribucion de
planta, falta un plano de riesgo y sefalizacién, asi como mecanismos de
actuacion ante desastres o accidentes del personal.

Fuente: Elaboracién Propia.

2.1.2 Anadlisis del ambiente externo
2.1.2.1 Oportunidades.

Las oportunidades permiten identificar situaciones o acciones que ayudaran a
Tabacos del Sol en ubicarse en una mejor posicién, acceder a nuevos mercados,
ampliar su cartera de productos y reducir sus debilidades. En la siguiente tabla se

muestran las oportunidades que tiene el negocio.
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Segun el andlisis realizado y datos mostrados en la tabla 6, se debe aprovechar el
crecimiento y prestigio de la zona norte de Nicaragua en la produccion de tabaco
y elaboracién de puros; es necesario que se establezcan contratos con nuevos
clientes y proveedores de materia prima e insumos, se deben buscar estrategias
para ingresar en nuevos segmentos y crear sucursales para satisfacer la demanda
de otros sectores. Pero también se deben hacer esfuerzos por mejorar los
controles de calidad e infraestructura, aprovechando el ritmo de crecimiento del

sector del tabaco y recursos con los que cuenta la empresa.

Tabla 6: Oportunidades que pueden aprovechar

OPORTUNIDADES

O1: Mercado en crecimiento: el consumo de puros a nivel internacional y
nacional ha sufrido un aumento considerable.
02: Politicas de promocion de inversiones y crecimiento econémico: el
Estado promueve el incremento de la inversion nacional, impactando en los
niveles de ingresos y consumo de los diferentes sectores del pais.
03: Aprovechamiento de las plataformas tecnol6gicas para el comercio
electronico y publicidad via internet: utilizacion de las plataformas digitales
para promocionar los productos y acercar los clientes al negocio.
O4: Estabilidad en la rentabilidad de la industria del puro: esta situacion
permitird que acceda a otros segmentos de mercado, obtener mayor rentabilidad
y proyectar estabilidad en el sector.
O5: Posibilidad de establecer contratos con otros distribuidores y
proveedores: la empresa podria ampliarse a otros distribuidores y proveedores,
gue aseguren mayores beneficios y reduccién de cualquier riesgo.
06: Buena aceptacion y prestigio internacional de los puros: Acceso a
precios competitivos en el mercado internacional y produccién bajo una marca
gue alcance preferencia y prestigio internacional.
O7: Expansion y montaje de nuevas sucursales: posibilidad de ampliar la
planta actual o abrir sucursales en otros municipios, debido a la capacidad
instalada de produccion y facilidad de acceso a los proveedores de materia prima.
08: Innovacion en la presentacion y calidad de los productos: esto
contribuird a elaborar productos con presentacion privilegiada y aplicacion de
controles de calidad en todos los procesos.

Fuente: Elaboracion Propia.
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2.1.2.2 Amenazas.

El negocio se enfrenta a algunas situaciones negativas y externas que amenazan
sus operaciones, rentabilidad y capacidad de produccion; siendo necesario disefiar
estrategias que permitan enfrentarlas y reducir al maximo su impacto. Es por ello,
que se necesita de un exhaustivo andlisis, para mejorar su imagen ante los
clientes, garantizar préstamos en caso de requerirlos, contar con mecanismos
claros de negociacién ante los proveedores, enfrentar las cargas fiscales y mejorar
la calidad de los productos. En la tabla 7 se muestran las amenazas a las que esta

sometida la empresa.

Tabla 7: Amenazas que enfrenta Tabacos del sol

AMENAZAS

Al:Los clientes actuales compran los puros en otras empresas con marcas
reconocidas y de mejor calidad: lo que provoca intensa rivalidad entre los
competidores y fuerte posicionamiento de las marcas, afectando la rentabilidad y
crecimiento de TABACOS DEL SOL S.A.

A2: Riesgo de iliquidez por poco financiamiento al sector: esto provocaria
disminucién de las inversiones, menos produccién de puros y mayor riesgo para los
socios del negocio.

A3: La competencia aprovecha el desarrollo tecnoldégico y comercio digital: si la
empresa no invierte en tecnologia e innovacion, para producir y ofertar los productos,
guedaria rezagada en el mercado.

A4: Aumento del poder de negociacién de los clientes y grandes competidores:
esta situacion afectaria a la empresa por el elevado poder que puedan ejercer los
clientes y grandes competidores; repercutiendo en el margen de ganancia Yy la
expansion del mercado.

A5: Aumento de cargas fiscales y cambios negativos en las variables
econdmicas y politicas: el negocio se miraria afectado por transformaciones
econOmicas y politicas negativas en el sector, principalmente provocados por el
incremento de impuestos y problemas politicos - sociales en el pais.

AG6: Perdida de confianza de los clientes por la baja calidad y debil atencion al
cliente. Provocado por inadecuada organizacion y definicién del perfil estratégico del
negocio y pocos controles de calidad en los procesos.

A7: Campafias agresivas por la disminucion del consumo de tabaco a nivel
nacional e internacional: si se promueven leyes, normativas o manifiestos para que
las personas no consuman tabaco, repercutiria en estabilidad y volumen de venta del
negocio.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Es importante que Tabacos del Sol enfrente de manera efectiva las amenazas,
porque estas la ubican en una situacion de riesgo y mayor vulnerabilidad; sobre
todo se necesita ampliar la cartera de productos, vender a mas clientes y mejorar
su confianza, asi como aprovechar las tecnologias para la produccion y promocion

de los productos.

2.2 Evaluacion de Factores Internos y Externos

2.2.1 Matriz de Evaluaciéon EFI.

Para disefiar esta matriz se consideraron las fortalezas y debilidades de TABACOS
DEL SOL. Mediante la evaluacion de los factores internos se conoce la situacion
propia del negocio, la que se evaluard mediante la asignacién de un peso y
puntuacion a cada una de las fortalezas y debilidades, estableciendo que la mayor
fortaleza y mayor debilidad tendran un mayor peso. La tabla que muestra los

criterios de evaluacion se muestran en la tabla 8:

Tabla 8: Matriz de evaluaciéon EFI

PUNTUACION
Debilidad Mayor 1
Debilidad Menor 2
Fortaleza Menor 3
Fortaleza Mayor 4
MEDIA PONDERADA _

Fuente: (Espacios, 2014, pag. 5).

Para la estimacion del peso, se asignaran valores cuya sumatoria total sea igual a
1. El total ponderado es obtenido de la multiplicacion del peso con la puntuacion,
si este es mayor a 2.5 sera considerado apropiado, en vista que estaria por encima
del promedio que se usa como referencia para realizar este tipo de andlisis. Es
decir, un valor superior a 2,5 indica una posicion interna fuerte, mientras que un

valor inferior, indica una posicion interna débil de la organizacion.
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En la tabla 9 se presenta la matriz de evaluacién de factores internos de la

empresa.

Tabla 9: Evaluacion de Factores Internos.

FACTORES INTERNOS

|PESO | PUNTUACION

| T. PONDERADO

FORTALEZAS

F1: Experienciaen la elaboracion de puros:
el negocio cuenta con mas de 12 afios en la
elaboracion de este tipo de producto

0.14

0.56

F2: Fuerte relacion con los proveedores: lo
que repercute en obtener los insumos y
materia primas a precios accesibles y en el
momento que lo necesita.

0.06

0.24

F3: Local propio: Tabacos del Sol S.A
cuenta con sus propias instalaciones, que le
permite adaptarse a cualquier crecimiento y
con ciertas modificaciones mejorar la
productividad, calidad de los productos y
mejorar las capacidades de
aprovisionamiento de materia prima.

0.11

0.44

F4: Recursos econbémicos para realizar
promocion y publicidad: esto permitira
financiar parte de las inversiones requeridas,
expandirse a nuevos mercados y mejorar la
calidad.

0.07

0.28

F5: Muy buenas relaciones con los canales
de distribucién: lo que permitiria impulsar y
proyectar los productos para alcanzar mayor
rentabilidad.

0.08

3

0.24

FACTORES INTERNOS

PESO

PUNTUACION

T. PONDERADO

DEBIL

IDADES

D1: Falta de Planeacion Estratégica: el
negocio no tiene definido su perfil estratégico
e imagen corporativa, lo que no contribuye en
proyectar su crecimiento y modelo de negocio.

0.11

0.11

D2: La organizacion de la empresa no ha
sido formalizada: el negocio no cuenta con
un organigrama formal, manual de funciones,
manual de procedimientos, contratos, ni
reglamentos. No se tienen normalizados ni
estandarizados los procesos.

0.08

0.16
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DEBILIDADES

D3: Mercado al que esté orientado es muy
limitado: actualmente se comercializa en un
mercado internacional muy pequefio y con
productos que no son muy competitivos. A

nivel nacional no se conoce el producto. 0.07

0.07

D4: Actualmente no se utilizan las Tics y
plataformas digitales: no se cuenta con
sistemas de informacién y plataformas
tecnolégicas, para promocionar y gestionar
los productos; lo que repercute en un débil
acceso a los mercados, falta de
automatizacion de los procesos y poca
promocion. 0.06

0.12

D5: No hay diversificacion de productos, ni
politicas de precios y descuentos: en el
negocio no se tienen estrategias orientadas a
satisfacer las necesidades de los diferentes
segmentos de mercado, los precios no son
competitivos y no se consideran politicas de
descuentos. 0.05

0.05

D6: En la organizacibn no se tiene el
personal requerido y se realizan pocas
capacitaciones: se evidencia sobre carga de
tareas, poco personal para la produccién y
administracién, asi como una débil
capacitacion en los diferentes niveles del

negocio. 0.04

0.08

D7: Poco conocimiento de la marca: a nivel
internacional son pocos los consumidores que
conocen la marca y a nivel nacional la
comercializacién no existe. 0.09

0.09

D8: La planta no cuenta con mecanismos
de recuperacién ante fallos, seguridad e
higiene, ni gestibn de riesgo: hay una
inadecuada distribucién de planta, falta un
plano de riesgo y sefializacion, asi como
mecanismos de actuacién ante desastres o

accidentes del personal.
0.04

0.08

TOTALES 1

N
N

Fuente: Elaboracion Propia.
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Los resultados anteriores evidencian que la empresa debe aprovechar las pocas
fortalezas, para minimizar las debilidades que estan dentro de la institucion, puesto
gue el total ponderado es 2.52, el cual esta sobre el nivel de la media ponderada

gue tiene un valor de 2.5.

La empresa cuenta con terreno e infraestructura propia, en el sector hay una
amplia produccion de tabaco, se cuenta con mano de obra que gran experiencia
en la elaboracién de puro y sobre todo tiene capacidad financiera o facilidades
para acceder a instituciones que le ofrezcan créditos; situacion que le permitira

acceder a nuevos segmentos de mercado y mejorar sus procesos de produccion.
2.2.2 Matriz de Evaluacién EFE.

La matriz EFE se construye asignando un peso y puntuacion a cada una de las
oportunidades y amenazas, considerando que la mayor oportunidad y mayor

amenaza tendran un mayor peso.

Tabla 10: Matriz de evaluacién EFE

PUNTUACION
Amenaza Mayor 1
Amenaza Menor 2
Oportunidad Menor 3
Oportunidad Mayor 4
MEDIA PONDERADA | 25 |

Fuente: (Carrillo, Formulacion de estrategias para incrementar el

posicionamiento, 2012).

Como se observa, el patrén de comparacion sera el promedio de las puntuaciones
asignadas, donde si esta por encima la valoracion, se tendra como valido el
resultado. La estimacion del peso en cada factor, ser4 asignado de manera tal que
la sumatoria sea igual a 1, lo que corresponde al 100%. El total ponderado es
obtenido de la multiplicacion del peso por la puntuacion asignada, si este es mayor
a 2.5 serd considerado apropiado. En la tabla 11 se presenta la matriz de

evaluacion de factores externos de la empresa.
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Tabla 11: Matriz de evaluacion de Factores Externos de TABACOS DEL SOL.

FACTORES EXTERNOS

PESO

PUNTUACION

T. PONDERADO

OPORTUNIDADE

S

O1: Mercado en crecimiento: el consumo de
puros a nivel internacional y nacional ha
sufrido un aumento considerable.

0.11

0.44

O2: Politicas de promocion de inversiones
y crecimiento econdémico: el Estado
promueve el incremento de la inversion
nacional, impactando en los niveles de
ingresos 'y consumo de los diferentes
sectores del pais.

0.05

0.15

03: Aprovechamiento de las plataformas
tecnolégicas para el comercio electrénico
y publicidad via internet: utilizacién de las
plataformas digitales para promocionar los
productos y acercar los clientes al negocio.

0.08

0.32

O4: Estabilidad en la rentabilidad de la
industria del puro: esta situacion permitira
gque acceda a otros segmentos de mercado,
obtener mayor rentabilidad y proyectar
estabilidad en el sector.

0.05

0.15

O5: Posibilidad de establecer contratos
con otros distribuidores y proveedores: la
empresa podria ampliarse a  otros
distribuidores y proveedores, que aseguren
mayores beneficios y reduccién de cualquier
riesgo.

0.1

04

O6: Buena aceptacion y prestigio
internacional de los puros: Acceso a
precios competitivos en el mercado
internacional y produccion bajo una marca
que alcance preferencia y prestigio
internacional.

0.1

04

O7: Expansion y montaje de nuevas
sucursales: posibilidad de ampliar la planta
actual o abrir sucursales en otros municipios,
debido a la capacidad instalada de
produccion y facilidad de acceso a los
proveedores de materia prima.

0.05

0.15

08: Innovacién en la presentacién y
calidad de los productos: esto contribuird a
elaborar  productos con presentaciéon
privilegiada y aplicacion de controles de
calidad en todos los procesos.

0.05

0.2
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FACTORES EXTERNOS

PESO

PUNTUACION

T. PONDERADO

AMENAZAS

Al:Los clientes actuales compran los
puros en otras empresas con marcas
reconocidas y de mejor calidad: lo que
provoca intensa rivalidad entre los
competidores y fuerte posicionamiento de las
marcas, afectando la rentabilidad vy
crecimiento de TABACOS DEL SOL S.A.

0.1

0.1

A2: Riesgo de iliquidez por poco
financiamiento al sector: esto provocaria
disminucibn de las inversiones, menos
produccion de puros y mayor riesgo para los
socios del negocio.

0.08

0.16

A3: La competencia aprovecha el
desarrollo tecnolégico y comercio digital:
si la empresa no invierte en tecnologia e
innovacién, para producir y ofertar los
productos, quedaria rezagada en el mercado.

0.06

0.06

A4: Aumento del poder de negociacion de
los clientes y grandes competidores: esta
situacion afectaria a la empresa por el
elevado poder que puedan ejercer los clientes
y grandes competidores; repercutiendo en el
margen de ganancia y la expansion del
mercado.

0.04

0.04

A5: Aumento de cargas fiscales y cambios
negativos en las variables econémicas y
politicas: el negocio se miraria afectado por
transformaciones econdmicas y politicas
negativas en el sector, principalmente
provocados por el incremento de impuestos y
problemas politicos - sociales en el pais.

0.03

0.06

A6: Perdida de confianza de los clientes
por la baja calidad y débil atencion al
cliente. Provocado por inadecuada
organizacion y definicion del perfil estratégico
del negocio y pocos controles de calidad en
los procesos.

0.05

0.05

A7: Campafias agresivas por la
disminucién del consumo de tabaco a
nivel nacional e internacional: si se
promueven leyes, normativas o manifiestos
para que las personas no consuman tabaco,
repercutiria en estabilidad y volumen de venta
del negocio.

0.05

0.05

TOTALES

1

2.73

Fuente: Elaboracién Propia.
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Los datos obtenidos en la evaluacion de los factores externos, demuestran que
Tabacos del Sol debe aprovechar las oportunidades y minimizar las amenazas, ya
gue el total ponderado es 2.73 y esta por encima de la media ponderada que tiene
un valor de 2.5. Pero es evidente que el negocio necesita implementar estrategias
gue combatan las amenazas y apropiarse de los elementos ventajosos.

Es importante que la empresa aproveche al maximo las oportunidades del
mercado, el aumento del consumo de tabacos en el mundo, y las posibilidades de
utilizar herramientas tecnoldgicas para la realizacion de sus procesos
administrativos, produccion y comercializacion. Se debe preparar ante cualquier
amenaza que repercuta en su estabilidad, y definir estrategias para aumentar la
fidelidad de los clientes, aumentar su rentabilidad, mejorar los controles de calidad

de los productos y enfrentar a la competencia con mayor fortaleza.

2.3 Matriz FODA de Tabacos del Sol

Es importante profundizar en el proceso de la planeacién estratégica de la
organizacion, por lo que se utiliz6 la herramienta de la matriz FODA (Fortalezas,
Oportunidades, debilidades, Amenazas); la que permiti6 diagnosticar de forma
precisa sobre el ambiente interno y externo, lo que contribuira en la formulacién de
estrategias que ayuden a alcanzar los objetivos. Por lo que a continuacion se

presenta la Matriz FODA de Tabacos del sol.

2.3.1 Matriz FODA de Tabacos del Sol.

Para avanzar en el andlisis de la situacion de TABACOS DEL SOL, se
consideraron elementos de las matrices anteriores, donde se ubican las maximas
fuerzas o las debilidades, asi como las fortalezas y amenazas; que dan lugar a lo

gue se utiliza para definir el maxi-maxi, mini-maxi, maxi-mini, mini-mini.
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La matriz FODA se utiliz6 como herramienta principal para seleccionar las
estrategias que repercutan de una manera directa en la mejora continua del
negocio. Es por medio de este instrumento que se creara la matriz de motricidad-
dependencia, luego del analisis del area motriz y otras técnicas, para después
definir las acciones impactantes que ubicaran a la empresa en una posicidbn mas

competitiva.

La tabla 12 muestra la matriz FODA de Tabacos del sol, que sera el insumo
principal para el disefio del plan estratégico. Segun la matriz, se han propuesto 12
estrategias que son de gran importancia para elaborar el plan estratégico, donde
se han considerado dos estrategias ofensivas, seis adaptativas, una reactiva y tres
defensivas; para que luego de un andlisis y proceso de seleccién, se ejecuten y

repercutan en una posicion mas competitiva y liderazgo en el mercado.
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FORTALEZAS

Tabla 12. Matriz FODA de TABACOS DEL SOL.

DEBILIDADES

D1: Falta de Planeacion Estratégica: el negocio no fiene definido su
perfil estratégico e imagen corporativa, lo que no contribuye en
proyectar su crecimiento y modelo de negocio.

F2: Fuerte relacion con los proveedores: lo que
repercute en obtener los insumos y materia primas a
precios accesibles y en el momento que lo necesita.

D2: La organizacion de la empresa no ha sido formalizada: el
negocio no cuenta con un organigrama formal, manual de|
funciones, manual de procedimientos, contratos, ni reglamentos. No
se tienen normalizados ni estandarizados |05 procesos.

F3: Local propio: Tabacos del Sol SAA cuenta con sus
propias instalaciones, que le permite adaptarse a
cualguier crecimiento y con ciertas modificaciones
mejorar la productividad, calidad de los productos y
mejorar 1as capacidades de aprovisionamiento de
materia prima.

D3: Mercado al que esta orientado es muy limitado: actualmente sg
comercializa en un mercado internacional muy pequefio y con
productos que no son muy competitivos. A nivel nacional no sg
conoce el producto.

F4- Recursos economicos para realizar promocion y
publicidad: esto permitira financiar parte de las
inversiones requeridas, expandirse a nuevos mercados
y mejorar la calidad.

D4: Actualmente no se utilizan las TICs y plataformas digitales: no sg
cuenta con sistemas de informacion y plataformas tecnoldgicas,
para promocionar y gestionar los productos; lo que repercute en un
déhil acceso a los mercados, falfa de automatizacion de los
procesos y poca promocion.

F5. Muy buenas relaciones con los canales de
distribucion: lo que permitiria impulsar y proyectar los
productos para alcanzar mayor rentabilidad.

D5 No hay diversificacion de productos, ni politicas de precios y
descuentos: en el negocio no se tienen estrategias orientadas a
satisfacer las necesidades de los diferentes segmentos de mercado,
los precios no son competitivos y no se consideran politicas de
descuentos.

D6: En la organizacidn no se tiene el personal requerido y se realizan
pocas capacitaciones: se evidencia sobre carga de tareas, paco personal
para la produccidn y administracidn, asi come una débil capacitacidn en
los diferentes niveles del negocio.

DV: Poco conocimiento de |a marca: a nivel internacional son pocos los
consumidores que conocen la marca y a nivel nacional la comercializacidn
no existe.

D8: La planta no cuenta con mecanismos de recuperacidn ante fallos,
sequridad & higiene, ni gestidn de riesgo: hay una inadecuada distribucidn
de planta, falta un plano de riesgo y sefializacidn, asi como mecanismos
de actuacidn ante desastres o accidentes del personal.
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OPORTUNIDADES

Estrategias ofensivas: F-O (Maxi,Maxi)

Estrategias adaptativas: D-O (Mini,Maxi)

01 Mercado en crecimiento: el consumao de puros a nivel
internacional y nacional ha sufrido un  aumento
considerable.

02 Politicas de promocidn de inversiones y crecimiento
economico: el Estado promueve el incremento de la
inversidn nacional, impactando en [os niveles de ingresos y
consumo de los diferentes sectores del pais.

03; Aprovechamiento de |as plataformas tecnoldgicas para
el comercio electrdnico y publicidad via internet. ufilizacidn
de las plataformas digitales para promacionar los productos
y acercar los clientes al negaocio.

E1: Creacidn de sucursales en algunos municipios del
pais, donde existan ventajas competitivas en relacidn a
proveedaores, distribuidores y clientes. (F1,F2,F4,01,02, 05,
07).

E4: Establecer 1a imagen corporativa y perfil estratégico de 1a empresa,
orientada a posicionar la marca, proyectar el negocio v ubicarse en una
posicion competitiva. (01,07,02,04,06).

E5: Definir farmalmente 1a organizacidn de la empresa, 1a documentacion
de soporte(Manual de funciones, Manual de procesos, normas v
controles de calidad vy oftros documentos de apoyo) v contratar el
personal iddneo para producir y ofertar los productos. (D2,06,04,08).

04 Estabilidad en la rentabilidad de la industria del puro:
esta situacidn permitira que acceda a otros segmentos de
mercado, obtener mayor rentabilidad y proyectar estabilidad
en el sector.

05 Posibilidad de establecer confratos con  otros
distribuidares y proveedores: la empresa podria ampliarse a
otros distribuidores y proveedores, que aseguren mayares
beneficios y reduccion de cualquier riesgo.

E2: Diversificacion de los productos, innovacidn en la
presentacion e implementacion de confroles de calidad
efectivos. (F3,F4,F5,01,04,06 08).

E6: Actualizacion de la maquinaria, equipos, mobiliario, y medios
utilizados para la produccidn y comercializacion de los productos. (D7,
D8,086,08).

ET: Realizar alianzas estratégicas con proveedores, distribuidores v
colaboradores; que permitiran llegar a mas segmentos de mercado,
optimizar  los  recursos  y  alcanzar  mayor  competitividad.
(D3,05,04,05,07).

06: Buena aceptacidn y prestigio internacional de los puros:
Acceso a precios competitivos en el mercado internacional y
produccion bajo una marca que alcance preferencia y
prestigio internacional.

07: Expansion y montaje de nuevas sucursales: posibilidad
de ampliar |a planta actual o abrir sucursales en ofros
municipios, debido a la capacidad instalada de produccidny
facilidad de acceso alos proveedores de materia prima.

08 Innovacidn en la presentacidn y calidad de los
productos: esto confribuird a elaborar productos con
presentacion privilegiada y aplicacion de controles de
calidad en todos los procesos.

E&: Modernizacidn de la empresa mediante 1a utilizacidn de tecnologias v,
sistemas de informacion, para realizar promocidn mediante las
plataformas digitales y redes sociales, automatizar de los procesos )
control de negocio, y acceder a nuevos segmentos de mercado.
(D4,07,03,06,08).

E9:Ampliarse a nuevos segmentos de mercado, mediante una mejor
publicidad, diferenciacidn de precios, integracion de nuevas tecnologias
y alianzas estratégicas; para mejorar 1a fidelizacion de los clientes, el
crecimiento y mayor rentabilidad. (D3,05,07,01,03,06,07).
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AMENAZAS

Estrategias reactivas: F-A (Maxi,Mini)

Estrategias defensivas: D-A (Mini,Mini)

AlLos clientes actuales compran los puros en ofras
empresas con marcas reconocidas v de mejor calidad: lo
gue provoca intensa rivalidad entre los competidores v fuerte
posicionamiento de las marcas, afectando |a rentabilidad y
crecimiento de TABACOS DEL SOL S.A.

AZRiesgo de iliquidez por poco financiamiento al sector:
esto provocaria disminucion de las inversiones, menos
produccidn de puros y mayor riesgo para los socios del
negacio.

E3: Disefiar un plan de mejora continua orientado a la
modernizacidn vy actualizacidn de la infraestructura fisica,
planta de produccidn, equipamiento tecnoldgico
capacitacién al personal. (F4,F5 A3 A4 AR).

E10: Elaborar un plan de negocio, orientado a diversificar los productos y
mercado, establecer politicas de precios, descuentos y ampliar los
canales de comercializacion; considerando el segmento de mercada, la
forma y cantidad de productos, que cubran los costos y que generen el
margen de ganancia adecuado; para garantizar la rentabilidad del
negacio & incentivar a los clientes a consumir los puros de TABACOS
DEL SOL S.A(D3,D5,A4 A AT).

A¥La competencia aprovecha el desarrollo tecnoldgico v
comercio digital: si la empresa no invierte en tecnologia e
innovacian, para producir v ofertar los productos, quedaria
rezagada en el mercado.

Ad: Aumento del poder de negociacion de los clientes v
grandes competidores: esta situacion afectaria a la
empresa por el elevado poder que puedan ejercer los
clientes y grandes competidores; repercutiendo en el
margen de ganancia v |a expansion del mercado.

A Aumento de cargas fiscales y cambios negativos en las
variables econdmicas v politicas: el negocio se miraria
afectado por transformaciones econdmicas y politicas
negativas en el sector, principalmente provocados por el
incremento de impuestos v problemas politicos - sociales
en el pais.

Af: Perdida de confianza de los clientes por la baja calidad y
débil atencidn al cliente. Provocado por inadecuada
organizacidn y definicidn del perfil estratégico del negocio y
pocos controles de calidad en los procesos.

AY: Campafias agresivas por la disminucion del consumo
de tabaco a nivel nacional e internacional: si se promueven
leyes, normativas o manifiestos para que [as personas no
consuman tabaco, repercutiria en estabilidad y volumen de
venta del negocio.

E11: Realizar redisefio de los procesos, planta, manual de distribucidn y
atencidn al cliente; donde se establezcan mecanismos para mejorar la
calidad de los productos, mayor control sobre 13 produccidn y mitigar los
factores externos que pueden amenazar la estabilidad de TABACOS DEL
0L SA (D2 D5 A1 AZ AR AB).

E12:Gestionar los riesgos en la empresa, mediante el disefio de
politicas, normas vy controles; que aseguren al personal y planta de
produccion, 1a disponibilidad de la informacion, optimizacidn de los
recursos y planes de recuperacion ante fallos.(D8,A1,A3 A5 AR)

Fuente: Elaboracién Propia.
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En la tabla 13, se muestran el detalle organizado de cada una de las estrategias.

Tabla 13: Listado de estrategias identificadas.

El: Creacion de sucursales en algunos municipios del pais, donde existan ventajas
competitivas en relacion a proveedores, distribuidores y clientes. (F1,F2,F4,01,02, O5,
o7).

E2: Diversificacion de los productos, innovacién en la presentacion e implementacién de
controles de calidad efectivos. (F3,F4,F5,01,04,06,08).

E3: Disefiar un plan de mejora continua orientado a la modernizacion y actualizacion de la
infraestructura fisica, planta de produccion, equipamiento tecnoldgico y capacitacion al
personal. (F4,F5,A3,A4,A6).

E4: Establecer la imagen corporativa y perfil estratégico de la empresa, orientada a
posicionar la marca, proyectar el negocio y ubicarse en una posicién competitiva. (D1, D7,
02, 04, 06).

E5: Definir formalmente la organizacion de la empresa, la documentacién de soporte
(Manual de funciones, Manual de procesos, normas y controles de calidad y otros
documentos de apoyo) y contratar el personal idéneo para producir y ofertar los productos.
(D2,D6,04,08).

E6: Actualizacion de la maquinaria, equipos, mobiliario, y medios utilizados para la
produccién y comercializacién de los productos. (D7, D8,06,08).

E7: Realizar alianzas estratégicas con proveedores, distribuidores y colaboradores; que
permitiran llegar a mas segmentos de mercado, optimizar los recursos y alcanzar mayor
competitividad. (D3,D5,04,05,07).

E8: Modernizacién de la empresa mediante la utilizacion de tecnologias y sistemas de
informacién, para realizar promocién mediante las plataformas digitales y redes sociales,
automatizar de los procesos y control de negocio, y acceder a nuevos segmentos de
mercado. (D4,D7,03,06,08).

E9: Ampliarse a nuevos segmentos de mercado, mediante una mejor publicidad,
diferenciacion de precios, integracion de nuevas tecnologias y alianzas estratégicas; para
mejorar la fidelizacion de los clientes, el crecimiento y mayor rentabilidad.
(D3,D5,D07,01,03,06,07).

E10: Elaborar un plan de negocio, orientado a diversificar los productos y mercado,
establecer politicas de precios, descuentos y ampliar los canales de comercializacion;
considerando el segmento de mercado, la forma y cantidad de productos, que cubran los
costos y que generen el margen de ganancia adecuado; para garantizar la rentabilidad del
negocio e incentivar a los clientes a consumir los puros de TABACOS DEL SOL
S.A.(D3,D5,A4,A5 A7).

WE11l: Realizar redisefio de los procesos, planta, manual de distribuciéon y atencion al
cliente; donde se establezcan mecanismos para mejorar la calidad de los productos, mayor
control sobre la produccion y mitigar los factores externos que pueden amenazar la
estabilidad de TABACOS DEL SOL S.A. (D2,D5,A1,A2,A5,A6).

E12: Gestionar los riesgos en la empresa, mediante el disefio de politicas, normas y
controles; que aseguren al personal y planta de produccion, la disponibilidad de la
informacion, optimizacibn de los recursos y planes de recuperacion ante
fallos.(D8,A1,A3,A5,A6)

Fuente: Elaboracion Propia.
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2.3.2 Matriz de motricidad y dependencia.

Esta matriz, muestra la influencia de cada elemento en el negocio. Es decir, se
analiza el impacto que cada estrategia tiene sobre el negocio y la dependencia-
motricidad que hay entre cada una de las mismas; para luego poder seleccionar
de forma efectiva aquellas estrategias que deben ser implementadas para mejorar
la situacion actual de Tabacos del Sol. Los valores que se van a utilizar para la

valoracion, se pueden ver a continuacion.

VALOR
Sin relacion 0
Relacion de influencia baja 1
Relacion de influencia media 2
Relacion de influencia alta 3

Cabe sefialar que los valores que se colocan en la matriz de motricidad
dependencia, fueron asignados en base al andlisis que se ha realizado de cada
elemento del FODA. Donde dice Absoluta esta referida a la suma, ya sea de los
valores de la motricidad o dependencia; en el caso de Relativa muestra el

porcentaje de dividir el valor de la suma de cada estrategia entre el total de todas.

En este caso se realizd el analisis de la dependencia que hay entre las diferentes
estrategias y el nivel de motricidad de las mismas, resultando lo que se puede
observar en la tabla 14. Luego de encontrar los valores en la matriz de impacto
cruzado, se procedera a la construccion de la matriz de Motricidad-Dependencia,
donde se determinara el Area Motriz de las estrategias, como se muestra en el

gréfico 3.
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Tabla 14: Matriz de Motricidad-Dependencia

MOTRICIDAD
E1 [e2 [e3 Je4a [es Jes [e7 [es Jes [e10 i1 [E12  |ABSOLUTA [RELATIVA
E1 1 ol o of o 3] o 2 1 il o 6|  7.4%
E2 0 2l 1 o] of 2 1 o 1 ) ol 111%
E3 o 1 1 o 2] o 1] o 0 of o 5 6.2%
E4 of 1] 1 2l i 1] o o 0 o] 1 7| e6%
ES of o o 3 of o 1 1 1 of o 6|  7.4%
E6 ol 2 1] of 1 1 2 1 0 of o 8 9.9%
E7 2l 1 o of o o of o 2 of o 5 6.29%
E8 of o 2 of o 2 o 1 0 of o 5 6.2%
E9 3] 1 o 3 o o 3 o 1 of o o 111%
E10 ol 2 2l o o ol 2f o M o o 10| 12.3%
E11 ol 3 3 o o o 1] o 1 0 1 7| se%
E12 of o o o o 2 of 3 o 0 1 4 aom
apsolutal 7| 12| o 6] 3 7] 1u| 6 s 6 4 2 81
RELATIVA | 8.6%|14.8%|11.1%] 7.4%| 2.7%| a.6%| 13.6%| 7.4%| 9.9%| 7.4% 2.9%| 2.5% 100.0%
DEPENDENCIA

Fuente: Elaboracion Propia.

Segun los datos de la tabla anterior, las estrategias E2 y E7 son las que tienen
mas dependencia, mientras que E9 y E10 tienen una alta motricidad. Como se
observa, las estrategias que tendrian mayor impacto segun su alta capacidad de
incidencia, serian aquellas orientadas a ingresar otros segmentos de mercado y
elaborar un plan de negocio; que permitan diversificar los productos, establecer

politicas de precios y descuentos, asi como posicionarse mejor en el mercado.

2.3.3 Determinacion del area motriz.

Luego de procesar la matriz motricidad-dependencia, se obtuvieron las
coordenadas que seran utilizadas para graficar cada cuadrante, cuyo detalle se

muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 15: Tabla de Dependencia - Motricidad

VARIABLES | DEPENDENCIA MOTRICIDAD
El 8.6% 7.4%
E2 14.8% 11.1%
E3 11.1% 6.2%
E4 7.4% 8.6%
ES 3.7% 7.4%
E6 8.6% 9.9%
E7 13.6% 6.2%
E8 7.4% 6.2%
E9 9.9% 11.1%
E10 7.4% 12.3%
E11 4.9% 8.6%
E12 2.5% 4.9%

Fuente: Elaboracién Propia.

Para seleccionar las estrategias, se procede a graficar cada una de estas, y luego
se ubican en los diferentes cuadrantes por medio de un gréfico de dispersion que
considera el eje de las X como dependencia y el de la Y como motricidad; para
luego por medio del analisis establecido, seleccionar las acciones que impacten

de forma efectiva en la mejora de la situacién actual del negocio.

~ AREA MOTRIZ
uox ZONA DE PODER

|
12.0%

» E11

» E12
2.0%

2.0%

wox ZONA DE AUTONOMIA
0.0% 2.0% 2.0% 5.0%

BAJA

BAJA

Grafico 4: Area Motriz. Fuente: Elaboracion Propia.
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Se puede observar que en el cuadrante IV se ubican 2 estrategias que tienen baja
motricidad y alta influencia; en el cuadrante Il se ubicaron 4 estrategias que tienen
alta motricidad e influencia, donde la E1 esta orientada a crear nuevas sucursales
y la E2 a diversificar los productos. En el cuadrante Il conocido como zona de
poder hay cuatro estrategias, que tienen una alta motricidad y baja influencia;
mientras que en el cuadrante | de baja motricidad y baja influencia se encuentran

2 estrategias.

2.4  Andlisis de Tabacos del Sol en base a la matriz PEYEA

Esta parte del estudio esta orientada a realizar un analisis complementario de la
empresa, para luego pasar a la fase de seleccion de las estrategias que deben ser
aplicadas en Tabacos del Sol, las cuales son parte fundamental en la planificacion
estratégica propuesta, porque ayudara a transformar la forma de direccién actual
del negocio, y con su analisis se tendran mayores insumos tendientes a alcanzar

una posicion mas competitiva y enfrentar los retos de la globalizacién del mundo.

La matriz de la Posicion Estratégica Y la Evaluacion de la Accion (PEYEA), servira
para el estudio de la situacion de Tabacos del Sol y se ha construido segun los
resultados del andlisis de la situacion actual del negocio, es decir, los factores de
fuerza financiera, ventajas competitivas, fuerzas externas y estabilidad del
ambiente, se han definido segun los criterios del equipo que desarrolla este trabajo

monografico.

En el caso de esta matriz, su marco de cuatro cuadrantes indica si una estrategia
es agresiva, conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para
aplicar en la empresa. Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones
internas (fuerzas financieras [FF] y ventaja competitiva [VC]) y dos dimensiones
externas (estabilidad del ambiente [EA] y fuerza de la industria [FI]). Estos cuatro
factores son las cuatro determinantes mas importantes para determinar la posicion

estratégica.
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Tabla 16: Matriz de la Posicidn Estratégica Y Evaluacién de la Accion.

POSIC]ON ) POSIC]ON )
ESTRATEGICA CALIFICACION ESTRATEGICA CALIFICACION
INTERNA EXTERNA
FUERZA FUERZA DE LA
FINANCIERA (FF) INDUSTRIA (FI)
Rendimiento sobre la 5 Potencial de 4
inversion. crecimiento.
Riesgos Implicitos del Potencial de
s 1 " 3
Negocio. utilidades.
Liquidez. 1 Estab”ldad 3
inanciera.
Capital de trabajo. 2 Actua]lzaglon de la 3
magquinaria
Utilidad. 1 Aprovechamiento de 5
recursos.
Facilidad para crecer 4 Intensidad de capital. 2
en el mercado.
Préstamos Bancarios. 4 Facilidad para entrar
en el mercado.
Productividad. 3
15 23
VENTAJA ESTABILIDAD DEL
COMPETITIVA (VC) AMBIENTE (EA)
Participacion en el i Cambios D
mercado. tecnologicos.
Calidad del producto. -2 Aranceles -4
Mercadotecnia 5 Variabilidad de Ila 5
demanda.
Lealtad de los i Abundancia de D
clientes. materia prima
Utilizacion de la Barreras para entrar
capacidad de la -4 P -4
. en el mercado.
competencia.
Conoclm_lentos -5 Presidn competitiva. -6
tecnologicos.
Control sobre los Demanda del
proveedores y -4 roducto -4
distribuidores P
-28 -27

Fuente: Elaboracion Propia.
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El grafico resultante luego de procesar la Matriz PEYEA, se puede visualizar a

continuacion:

CONSERVADORA AGRESIVA

EA

Grafico 5: Grafico de matriz PEYEA. Fuente: Elaboracion Propia.

Como se observa en el grafico 5, la empresa tiene una posicibn competitiva muy
débil, en una industria que es muy estable. Esta situacion es provocada por la
limitada promocién, poco acceso a los mercados y falta de perfil estratégico. La
organizacion necesita invertir en nueva infraestructura, acceder a nuevos

mercados e implementar estrategias que lo ubiquen de forma mas competitiva.
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2.5 Seleccion de estrategias a implementar en Tabacos del Sol

Para realizar la seleccion es necesario contraponer las fortalezas y debilidades
contra las oportunidades y amenazas; para asi aprovechar los aspectos fuertes y
positivos del negocio, que conduzcan a alcanzar los objetivos estratégicos. Por lo
gue se utilizaran los factores que se muestran en el gréafico 5, donde se visualiza
la influencia que el sistema ejerce en cada elemento, los niveles de motricidad y
dependencia que hay entre todas las estrategias; aspectos que se tomaran en

cuenta para seleccionar las diferentes estrategias.

Il CUADRAMNTE: Il CUADRAMNTE:
Alta motricidad, Alta motricidad, Alta
Baja influencia influencia

| CUADRANTE: IV CUADRANTE:
Baja motricidad, Baja motricidad, Alta
Baja influencia influencia

Grafico 6: Influencia y motricidad de cada uno de los elementos del Sistema

El grafico 6 muestra un plano que esta dividido en cuatro cuadrantes: zona de
poder, donde se encuentran estrategias muy influyentes sobre las otras y poco
dependientes de las demas; zona de conflicto, donde se encuentran aquellas
estrategias que sirven de conectoras y ejercen gran influencia sobre las demas
(alta motricidad), pero son también influenciadas por otras (alta dependencia);
zona de salida, donde estan las estrategias que son efectos y no causas; y zona
de problemas autdbnomos, donde se ubican variables independientes que parecen

poco relacionadas con la situacion problema.
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2.5.1 Seleccion de estrategias.

En este apartado se realiza una evaluacion de cada estrategia, mediante la
influencia y motricidad que provocaria en la empresa y entre las mismas, donde
se observa que el cuadrante lll es el que tiene impacto fuerte y alto predominio.
En este sentido, se debe poner especial atencion, en vista que se deben
implementar acciones que aseguren la consolidacion, ingresar a nuevos

segmentos y alcanzar una mayor rentabilidad en el negocio.

CUADRANTE IV: Este cuadrante constituye baja influencia del sistema hacia el
elemento y alta influencia del elemento hacia el sistema, es por ello que se ha
decido implementar las dos estrategias, en vista que repercutiria de forma positiva
en la mejora de la situacion del negocio. Las estrategias se describen a

continuacion:

E3: Disefiar un plan de mejora continua orientado a la modernizacién y
actualizacion de la infraestructura fisica, planta de produccion, equipamiento
tecnoldgico y capacitacién al personal.

E7: Realizar alianzas estratégicas con proveedores, distribuidores y
colaboradores; que permitiran llegar a mas segmentos de mercado, optimizar los

recursos y alcanzar mayor competitividad.

La estrategia 3 impactaria de forma positiva en el negocio, porque contribuira en
mejorar sustantivamente la administracion, organizacién y productividad del
negocio. Mientras que la E7, permitiria ofertar mayor variedad de productos,
acceder a nuevos mercados, contar con varios proveedores y posicionarse de una

mejor forma en el mercado de puros.
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CUADRANTE llI: Este cuadrante constituye, alta influencia del sistema hacia el
elemento y alta influencia del elemento hacia el sistema. En este caso hay cuatro
estrategias: E1, E2, E6 y E9; donde normalmente segun varios estudiosos, se
refieren a acciones cuya implantacion puede ser consideradas para el futuro,
porgue en caso de ser implementadas tendrian un fuerte efecto sobre el sistema,
lo cual podria provocar ciertos conflictos y desorden que la empresa no puede

afrontar por el momento.

Pero el equipo que realiza este estudio, decidié implementar dos estrategias que
ayudarian a mejorar la situacién de Tabacos del Sol. Por lo que, se han

seleccionado las siguientes:

E6: Actualizacion de la maquinaria, equipos, mobiliario, y medios utilizados
para la produccion y comercializacion de los productos.

E9: Ampliarse a nuevos segmentos de mercado, mediante una mejor
publicidad, diferenciacion de precios, integracion de nuevas tecnologias y
alianzas estratégicas; para mejorar la fidelizaciéon de los clientes, el
crecimiento y mayor rentabilidad.

La estrategia E6 es muy importante porgue la empresa tiene serias debilidades en
los equipos y herramientas utilizadas para la produccion. Mientras que la E9, es
una las acciones que mayor impacto tendra en el negocio, porque disminuiria los
riesgos de contar con un anico cliente, asi como tener mecanismos para realizar

alianzas, definir precios y utilizar recursos tecnologicos.

CUADRANTE IlI: Las estrategias ubicadas en este cuadrante provocan alta
influencia del sistema hacia el elemento y baja influencia del elemento hacia el
sistema, es decir, que su implementacion provocaria fuertes impactos en los

demas elementos del sistema, por estar en la zona de poder.
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E4: Establecer la imagen corporativa y perfil estratégico de la empresa,
orientada a posicionar la marca, proyectar el negocio y ubicarse en una
posicion competitiva.

E5: Definir formalmente la organizacion de la empresa, la documentacion
de soporte (Manual de funciones, Manual de procesos, normas y controles
de calidad y otros documentos de apoyo) y contratar el personal idéneo para
producir y ofertar los productos.

E10: Elaborar un plan de negocio, orientado a diversificar los productos y
mercado, establecer politicas de precios, descuentos y ampliar los canales
de comercializacion; considerando el segmento de mercado, la forma y
cantidad de productos, que cubran los costos y que generen el margen de
ganancia adecuado; para garantizar la rentabilidad del negocio e incentivar
a los clientes a consumir los puros de Tabacos del sol.

E11l: Realizar redisefio de los procesos, planta, manual de distribucion y
atencion al cliente; donde se establezcan mecanismos para mejorar la
calidad de los productos, mayor control sobre la produccién y mitigar los

factores externos que pueden amenazar la estabilidad de Tabacos del sol.

La implementacion de las estrategias E4 y E5 es indispensables, en vista que son
las que definirian el perfil estratégico del negocio y por medio de las mismas se

disefiaria la documentacion de soporte de la administracion y organizacion.

Es muy importante implementar la E10, antes de ingresar a nuevos segmentos de
mercado y ampliar el negocio para vender los productos a otros clientes y ampliar
la cartera de productos; porque todos esos elementos se estudian en un plan de

negocio.

En el caso de E11, provocaria una transformacion en la planta y procesos de

produccion; esto repercutira en mejorar la productividad y los controles de calidad.
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CUADRANTE I: En esta zona se produce baja influencia del sistema sobre el
elemento y baja influencia del elemento sobre el sistema. En este cuadrante se
ubican dos estrategias, que, aunque tendrian un impacto lento, contribuirian en la
modernizacion del negocio y afrontar de mejor forma los riesgos.
E8: Modernizacion de la empresa mediante la utilizacion de tecnologias y
sistemas de informacion, para realizar promocién mediante las plataformas
digitales y redes sociales, automatizar de los procesos y control de negocio,

y acceder a nuevos segmentos de mercado.

E12: Gestionar los riesgos en la empresa, mediante el disefio de politicas,
normas y controles; que aseguren al personal y planta de produccion, la
disponibilidad de la informacién, optimizacion de los recursos y planes de

recuperacion ante fallos.
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CAPITULO lll: PLAN DE ACCION

3.1 Enunciados estratégicos de Tabacos del Sol
3.1.1 Objetivos Estratégicos.

En este apartado se establecen los objetivos estratégicos sobre las cuales se
integraran las estrategias del negocio, mismos que servirdn de base para la
validacion y verificacion de su cumplimiento. Se pretende que Tabacos del Sol se
establezca como lider en el mercado de puros del sector, se consolide como un
negocio moderno, que oferte productos variados de calidad y que acceda a nuevos
segmentos; lo que le permitird alcanzar mayor rentabilidad y una posicion

competitiva.

En la tabla 16 se describe el detalle de cada uno de los objetivos estratégicos.

Tabla 17: Obijetivos estratégicos de TABACOS DEL SOL S, A

Consolidar a TABACOS DEL SOL S.A en el mercado de puro, como una empresa
innovadora y moderna; mediante la diversificacion de productos, que cuenta con los
recursos, imagen corporativa y perfil estratégico para alcanzar una posicion
competitiva.

Ingresar en nuevos segmentos de mercado, estableciendo alianzas estratégicas con
proveedores, clientes y colaboradores; auxiliandose de productos variados,
plataformas tecnolégicas, marketing digital, politicas de créditos y diferenciacion de
precios.

Incrementar la rentabilidad del negocio, mediante la mejora de los procesos de
produccién, controles de calidad, gestion de riesgo y tecnificacion de la planta de
produccion.

Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez que se ejecute este plan se espera que la empresa pueda ampliar su
cartera de productos y clientes, asi como establecer alianzas con diferentes
actores, para salir del estado de pasividad comercial que mantiene actualmente.
Por lo que se espera, que una vez que la empresa se consolide y logre su
expansion, alcance una mayor productividad y rentabilidad; posicionAndose como

empresa de referencia en la produccion y exportacion de puros del pais.
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En la tabla 18, se muestran las estrategias con respecto a cada uno de los

objetivos.

Tabla 18: Objetivos estratégicos vs estrategias seleccionadas.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ESTRATEGIAS

Consolidar a TABACOS DEL SOL
S.A en el mercado de puro, como
una empresa innovadora Yy
moderna, mediante la
diversificacion de productos, que
cuenta con los recursos, imagen
corporativa y perfil estratégico
para alcanzar una posicién
competitiva.

E3: Disefiar un plan de mejora continua orientado a la
modernizacion y actualizacion de la infraestructura fisica,
planta de produccién, equipamiento tecnolégico vy
capacitacion al personal.

E4: Establecer laimagen corporativa y perfil estratégico de
la empresa, orientada a posicionar la marca, proyectar el
negocio y ubicarse en una posicion competitiva.

E5: Definir formalmente la organizacion de la empresa, la
documentacién de soporte (Manual de funciones, Manual
de procesos, normas y controles de calidad y otros
documentos de apoyo) y contratar el personal idbneo para
producir y ofertar los productos.

Ingresar en nuevos segmentos de
mercado, estableciendo alianzas

estratégicas con proveedores,
clientes y colaboradores;
auxiliandose de productos
variados, plataformas
tecnolégicas, marketing digital,
politicas de créditos y

diferenciacion de precios.

E7: Realizar alianzas estratégicas con proveedores,
distribuidores y colaboradores; que permitiran llegar a mas
segmentos de mercado, optimizar los recursos y alcanzar
mayor competitividad.

E8: Modernizacion de la empresa mediante la utilizacion
de tecnologias y sistemas de informacién, para realizar
promocion mediante las plataformas digitales y redes
sociales, automatizar de los procesos y control de negocio,
y acceder a nuevos segmentos de mercado.

E9: Ampliarse a nuevos segmentos de mercado, mediante
una mejor publicidad, diferenciacion de precios,
integracion de nuevas tecnologias y alianzas estratégicas;
para mejorar la fidelizacion de los clientes, el crecimiento
y mayor rentabilidad.

E10: Elaborar un plan de negocio, orientado a diversificar
los productos y mercado, establecer politicas de precios,
descuentos y ampliar los canales de comercializacion;
considerando el segmento de mercado, la forma y
cantidad de productos, que cubran los costos y que
generen el margen de ganancia adecuado; para garantizar
la rentabilidad del negocio e incentivar a los clientes a
consumir los puros de TABACOS DEL SOL S.A.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ESTRATEGIAS

Consolidar a TABACOS DEL
SOL S.A en el mercado de
puro, como una empresa
innovadora y moderna;
mediante la diversificacion de
productos, que cuenta con los
recursos, imagen corporativay
perfil estratégico para alcanzar
una posicion competitiva.

E11l: Realizar redisefio de los procesos, planta,
manual de distribucion y atencion al cliente; donde se
establezcan mecanismos para mejorar la calidad de
los productos, mayor control sobre la produccion y
mitigar los factores externos que pueden amenazar
la estabilidad de TABACOS DEL SOL S.A.

E12: Gestionar los riesgos en la empresa, mediante
el disefio de politicas, normas y controles; que
aseguren al personal y planta de produccion, la
disponibilidad de la informacion, optimizacion de los
recursos y planes de recuperacion ante
fallos.(D8,A1,A3,A5,A6)

Fuente: Elaboracion Propia.

3.1.2 Mision.

La mision estara orientada a la innovacion, diversificaciéon y calidad de los
productos; pero también considerando elementos diferenciadores de Tabacos del
Sol, orientados a ser reconocidos internacionalmente y contar con el personal

idéneo. La mision propuesta se describe a continuacion:

“Fabricar productos de calidad, satisfaciendo las expectativas de nuestros

consumidores, a través de puros de alto wvalor y reconocidos

internacionalmente; respaldados por procesos efectivos, personal

comprometido y constante innovacion”.

93



3.1.3 Vision.

Se proyecta como vision, la que permitird posicionar la empresa como lider en el
mercado, que se base en altos estandares de calidad y con una planta de
produccion que garantice la productividad y buenas practicas de manufactura. Por

lo que se ha definido la siguiente vision.

“Ser empresa lider en el mercado de puros, reconocida por su calidad,
productividad, innovacién, satisfaccion del consumidor y buenas practicas de

manufactura”.

3.1.4 Valores.

En este apartado se proponen algunos valores que repercutiran en la calidad de
los productos, responsabilidad, trabajo en equipo, productividad, y modernizacion

tecnoldgica del negocio.

Innovacion: Somos capaces de modificar las cosas aun partiendo de formas no
pensadas anteriormente.

Vocacién de calidad: Poner todos los esfuerzos para satisfacer las expectativas

de los clientes, con la entrega, calidad, vocacion, dedicacion y pro actividad.

Orientacion al servicio: Capacidad de todos los funcionarios de la empresa

Tabacos del sol, para satisfacer las necesidades de los consumidores; por lo
gue deben trabajar para conocer sus necesidades, gustos y preferencias.

Trabajo _en equipo: Esto se hard para conseguir armonia en el trabajo

individual, que conlleva a cumplir las metas grupales y que exista una

adecuada comunicacién y coordinacion.

Responsabilidad: Los empleados, colaboradores y proveedores de la empresa,
trabajaran basado en un profundo sentido de responsabilidad y el buen
cumplimiento de tareas en las fechas establecidas, para garantizar la

efectividad en la produccion y atencion al cliente.
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Respeto: Fomentar un trato de respeto entre dos empleados, que repercuta en
un clima laboral agradable y de mayor cooperacion.

3.1.5 Organigrama propuesto.

Segun las caracteristicas de la empresa, se ha propuesto que se cuente con una
organizacion simple, cuyo personal fijo estara concentrado mayormente en la
produccion, y algunos servicios que necesita se realizardn con personal contratado
en el momento que se necesite. Los cargos que se proponen, estan orientados a
convertir a Tabacos del Sol, en un negocio formal, organizado y con una adecuada

gestion administrativa y comercial.

La organizacion tendra una estructura vertical, donde la delegacion de la autoridad
sera de arriba hacia abajo, y directrices estratégicas de la empresa estaran en
funcién del nivel directivo (Gerente General) orientadas desde la junta directiva.
Cabe sefialar que los cargos que se proponen son de gran importancia para poder
implementar el plan estratégico, basado en una nueva forma de trabajo, procesos

de produccién, comercializacion y atencion a los clientes.

Como la empresa es una sociedad anénima, por encima de la gerencia general se
encuentra la Junta Directiva y la Junta General de Accionistas como 6rganos de
organizaciéon establecidas por el Cdédigo del Comercio de Nicaragua, pero estas

no participan de forma activa en la gestion diaria del negocio.
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Figura 4: Organigrama propuesto para TABACOS DEL SOL
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Fuente: Elaboracion propia.

Para implementar la organizacion propuesta, se contara con los siguientes nuevos
cargos: 1 Gerente de ventas y comercializacién, 1 Gerente de Produccion, 1
Gerente Administrativo Financiero, 1 Asistente Administrativ@, 1 Técnico
Informatico, 1 Vendedor y 1 Cajero; cuyos montos salariales se pueden revisar en
el archivo adjunto a este documento llamado: Tablas y Calculos Plan Estratégico

Tabacos del Sol.

El Gerente de ventas y comercializacién con su equipo se encargaran de las
estrategias de publicidad y mercadeo; el Gerente de produccion es quien se
encargara de toda la gestion para la elaboracion de puros y otros procesos
relacionados, quien se auxiliara del personal de bodega; el Gerente administrativo
financiero se encargara con el personal subordinado, de la administracion y
organizacion del negocio, asi como de garantizar el funcionamiento,

mantenimiento y adquisicion de los recursos requeridos en la empresa.
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El Gerente general, sera el responsable de la gestion estratégica de la empresa,
apoyandose del Asistente administrativo y asesores que podrian contratar

temporalmente; siguiendo las orientaciones de la Junta directiva.

Por lo que, con la nueva organizacion se contrataran a 7 empleados, que
contribuiran en mejorar la administracion, productividad, promocion y calidad de

los productos, asi como mejor la atencion a los clientes y colaboradores.

3.2 Estrategias a ejecutar en Tabacos del Sol

Segun la situacion actual de la empresa, es necesario realizar acciones orientadas
a incrementar la rentabilidad, ampliar el mercado, mejorar la calidad, y diversificar
los productos. Por lo que se hace necesario implementar estrategias que

garanticen mayor liderazgo, sostenibilidad y productividad.

Tabacos del Sol es una mediana empresa que actualmente esta en un proceso de
supervivencia, por lo tanto, se debe buscar primero su consolidacion y
posicionamiento, para luego crecer en el mercado, hasta alcanzar mayor
rentabilidad a mediano plazo. Por lo que las estrategias seleccionadas estan

orientadas en el siguiente orden: posicionamiento, crecimiento y rentabilidad.

En esta parte de la tesis se describen las estrategias que forman parte del Plan de
Accidn, definiendo las acciones a realizar, areas involucradas, recursos requeridos
para su implementacion y las metas que se esperan alcanzar. A continuacion, se

presenta detalladamente cada una de las estrategias.
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3.2.1 Estrategia 3.

“Diseflar un plan de mejora continua, orientado a la modernizacion y
actualizacion de lainfraestructurafisica, planta de produccién, equipamiento
tecnoldgico y capacitacion al personal”.

Esta estrategia contribuira para que la empresa cuente con un instrumento que le
permita identificar, controlar y dar seguimiento a los diferentes escenarios. Lo que
se busca es que Tabacos del sol, tenga ventajas competitivas al consolidarse
COMO un negocio que esta en constante innovacion e implementacion de mejoras
continuas para enfrentarse a los retos de la globalizacién. Por lo que se posicionara
como una organizacion que utiliza equipos y medios tecnolégicos avanzados,
integrando en Sus procesos recursos que repercutan en mayor efectividad,
optimizacién y gestion de riesgos del entorno. Entre los aspectos a considerar, se

encuentran los siguientes:

v Brindar mejor atencion al cliente y colaboradores
Planta de produccion innovadora y de acuerdo a la diversificacion de los
productos que demanda el mercado.

v Optimizar los recursos, satisfacer las necesidades y aspiraciones de los
clientes, proveedores y colaboradores.

v Innovacion en los procesos de produccion y calidad de los productos.
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Tabla 19: Actividades, recursos y metas de la Estrategia 3.

de
empresa.

la

AREAS PERIODO

ACTIVIDADES INVOLUCRADAS RECURSOS | META
Planificado el
Planificacion del proceso de
Plan de Mejora elaboracion  del
continua plan de mejora de
. Tabacos el Sol
Gerencia Pa
go a

Disefio del Plan General, Gerente | oynorto para Elaborado el ol
de Mejora|de  ventas Y eglaporar el| —a0orado € pian
continua del | comercializacion, | plan de|de mejora  del %
negocio Gerente de |mejora de la negocio -

produccion, empresa B

Gerente Inversion en

administrativo Capacitacion Capacitado ol
Inversién en la | financiero y dello personial 100% del personal
capacitacion Asistente sobre qlde la empresa
sobre el disefio y | administrativ@ |mage_nd Y| sobre la imagen y
ejecucion  del ggtur gfe%icooss perfil estratégico
plan de mejora de marketing gTEL SO‘I'LAISS,:\‘COS

Fuente: Elaboracion Propia.

3.2.2 Estrategia 4.

“Establecer la imagen corporativa y perfil estratégico de la empresa,

orientada a posicionar la marca, proyectar el negocio y ubicarse en una

posicion competitiva”.

Es de gran importancia que se defina el perfil estratégico de la empresa, ya que

actualmente funciona mas bien como un taller o planta que elabora productos

requeridos por un cliente. Pero que la imagen corporativa, originalidad y marca de

los productos, generara un impacto competitivo para el negocio.
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Con esta estrategia se busca como conseguir una buena imagen ante los
consumidores y la fidelizacion de los clientes hacia la marca. Por lo que, en este
caso se han integrado una serie de elementos de gran importancia para posicionar

estratégicamente a Tabacos del sol.

Tabla 20: Actividades, recursos y metas de la Estrategia 4.

AREAS PERIODO
ACTIVIDADES INVOLUCRADAS RECURSOS |META
o . Pago a | Disefiada y
Disefiar _Ia imagen consultor para|autorizada la
corpor,at_wayperfll . disefar la|imagen
estrategico de | Gerencia imagen y | corporativa 'y
TABACOS DEL |General, Gerente perfil perfil
g%c it de ventas  y|estratégico |estratégico de
't( onsuitor comercializacién, |de la| TABACOS N
externo) Gerente de | empresa. DELSOLSA. | ©
produccion, Capacitado el| @
Gerente Inversion en |100% del
Capacitacion del | administrativo Capacitacion |personal de la
personal sobre la|financiero y|del  personal  empresa
imagen 'y perfil| agistente sobre la | sobre la
estratégico de la administrativ@ imagen y|imagen y perfil
empresa enunciados estratégico de
estratégicos. | TABACOS
DEL SOL S.A.

Fuente: Elaboracion Propia.

3.2.3 Estrategia 5.

“Definir formalmente la organizacion de la empresa, la documentacion de
soporte (Manual de funciones, Manual de procesos, normas y controles de
calidad y otros documentos de apoyo) y contratar el personal idoneo para
producir y ofertar los productos”.

Con la aplicacion de esta estrategia, Tabacos del Sol se diferenciara de la
competencia, porque tendra definida las funciones de los cargos, elevar el grado

de formalizacion y descentralizar la toma de decisiones, desarrollando el concepto
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de empowerment; para alcanzar mayor nivel de comunicacion, trabajo en equipo,

altos niveles de productividad, y enfrentar los riesgos y escenarios adversos.

Con la implementacion de esta estrategia, la organizacion se consolidara como
una empresa que cuenta con direccion y gestion formal de los recursos humanos,
se formalizara la documentacion de soporte de la gestion administrativa; lo que le
permitira realizar de forma efectiva el proceso de reclutamiento, seleccion y
contratacion del personal, y contar con un organigrama formalmente definido y

adaptado a la realidad del negocio.

La ejecucion de las actividades de esta estrategia permitird ejercer un control
adecuado en la asignacion de responsabilidades, las funciones para los cargos
estaran equilibradas y la asignacion de tareas estara conforme los lineamientos
para los que fueron contratados. Su implementacion estara a cargo de la gerencia
general, administrador, responsable de recursos humanos y asistente
administrativa; lo que permitira poder ofertar los productos de calidad, mejorar la

atencion a los clientes y contar con personal calificado.
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Tabla 21: Actividades, recursos y metas de la Estrategia 5.

AREAS PERIODO
ACTIVIDADES INVOLUCRADAS RECURSOS META
Definir y formalizar Disefiada la
la Organizacién de documentacion
la empresa Contratacion de de soporte de
Elallgorar. Manual Ei;pbe;gr el ma%i:} la gestion
€ Funciones de funciones y de | 2dMinistrativa
Disefiar Manual de procedimientos | Y o
procedimientos organizacional
de la empresa
Contratacion  del
Personal: Gerente Pago de personal
de Ventas y de Gerente de
comercializacion, ventas y
Gerente de comercializacion, |Contratado el
produccion, Gerente de | 100% del
Gerente produccion,
Administrativo y Gerente girsona_l de las
Financiero administrativo : erenf:las
Contrataciéon  de: financiero, gerencias  de )
Asistente Gerencia  General, | Asistente TABACOS —
Administrativa@, | Gerente de ventas y |@dministrativo, DEL SOL S.A ©
Técnico comercializacion, Técnico
informatico, Gerente de | Informatico,
Vendedor@, produccién, Gerente Vendedor y Cajero
Cajer@ administrativo
financiero y Asistente Instituida el
administrativ@ 100% de Ila
Disefiar Inversion en la | documentacion
Instrumentos  de elaboracion de la|de evaluacion,
Evaluacion, documentacion de [ seguimiento y
Control y soporte de [ control de los
Seguimiento de los administracion de | recursos
RH. la empresa humanos de
TABACOS
DEL SOL S.A
Impresién del Impresion de .
Manual de Manual de | Capacitado el
Funciones y Fichas Funciones y | 100% del
ocupacionales Fichas personal de la

Capacitacion sobre
la documentacion
de soporte de la
Administracién de
TABACOS DEL
SOL S.A

Ocupacionales

Inversion en
capacitacion sobre
documentacion de
la empresa.

empresa,
sobre el uso y
aplicacion de la
documentacion
de la empresa

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.2.4 Estrategia 7.

“Realizar alianzas estratégicas con proveedores, distribuidores vy
colaboradores; que permitiran llegar a mas segmentos de mercado,
optimizar los recursos y alcanzar mayor competitividad”.

Es importante que la empresa y su relacion con los proveedores, productores de
tabacos y distribuidores, estén siempre en excelentes condiciones. Por lo que hay
gue mejorar la situacion actual, asegurando la adquisicidn de los insumos, materia

prima y demas recursos que requiere el negocio.

Tabacos del Sol debe establecer relaciones estratégicas con los productores de
tabacos y otros clientes que demandan sus productos en el exterior; asi como con
los colaboradores y empleados; se debe aprovechar la experiencia que tiene el
negocio, y la facilidad de interaccion con instituciones que ofrecen créditos
financieros. Por lo que hay que explotar dichas relaciones y asegurar
la continuidad del negocio, en los niveles y condiciones que repercutan en mayor

rentabilidad.

En la siguiente tabla, se muestran a detalle las actividades que se deben llevar a

cabo y cada uno de los factores que serviran de base para el control y seguimiento.
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Tabla 22: Actividades, recursos y metas de la Estrategia 7.

estratégicas

estratégicas

AREAS PERIODO
ACTIVIDADES INVOLUCRADAS RECURSOS |META
Realizar el estudio Pago a D'Senada y
. autorizada  las
sobre alianzas consultor para|_,
i a? alianzas
estratégicas” de asesorar al estrategias  de
TABACOS DEL equipo de 9
. Tabacos del Sol
SOL S.A. Gerencia gerentes SA
Gestionar ante los | G€neral, Gerente [paq a| Realizada la
proveedores  y|de ventas Y consultor para | gestion con los )]
distribuidores del | comercializacion, |elaborar las | diferentes %
negocio, para | Gerente de | estrategias de|proveedores vy o
establecer produccion, alianza con | colaboradores
relaciones Gerente proveedores y|de Tabacos el
comerciales. administrativo colaboradores | Sol
flnanC|erO y ., CapaCitadO el
Capacitacién Asistente Invers_lon_, €N 100% del
sobre la i i capacitacion ¥ nerconal de Ia
S administrativ@ reunion sobre | P
aplicacion . ..~ |empresa, sobre
; la  aplicacion R
efectiva de las efectiva de la aplicacién de
alianzas . las nuevas
o alianzas )
estratégicas. alianzas

Fuente: Elaboracion Propia.

3.2.5 Estrategia 8.

“Modernizacién de la empresa mediante la utilizaciéon de tecnologias y

sistemas de informacién, para realizar promocion mediante las plataformas

digitales y redes sociales, automatizacion de los procesos y control de

negocio, y acceder a nuevos segmentos de mercado”.

Es importante que se realicen acciones para la modernizacion de la empresa,

utilizando tecnologias, sistemas de informacion y recursos, que repercutan en

mayor productividad y calidad; contribuyendo en que se alcance la maxima

rentabilidad y competitividad en el mercado.
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Tabla 23: Actividades, recursos y metas de la Estrategia 8.

AREAS PERIODO
ACTIVIDADES INVOLUCRADAS RECURSOS [META
Pago a
Planificacion de Ingeniero  en
la adquisicion del sistemas para
mobiliario, asesorar en la
hardware, adquisicion Adquirido el
equipos, del hardware, | equipamiento
componentes y software, informatico que
LAN equipos y red | servira de
LAN soporte de la
Inversién  en|gestion
Comorar ol hardware, administrativa
hprar mobiliario, del negocio
equipamiento :
- equipos y
tecnolégico e .
. 2 tecnologia
informatico :
requerida por
gl negocio | A
. rago por-1a | ialado y %
Instalacion y instalacion vy )
) ., . .. 7 |configurado el —
Configuracién de configuracién
. hardware y
las estaciones de Gerencia General de la red LAN software de
trabajo, servidor ' equipos
e A Y| Gerente de ventas Y SAUIPOS | rABACOS DEL
quipos = D92 informaticos
y comercializacion, SOL S.A

Adquisicion  de
consumibles vy
materiales de
oficina

Instalacién y
Configuracién de
la red LAN

Compra de

equipos y medios
de seguridad

Disefiar la Pagina
de Facebook

Disefiar pagina o
canal en
YouTube

Gerente
administrativo
financiero, Técnico
Informético

de la empresa

Inversion  en
compra de
consumibles y
materiales de
oficina

Garantizados los
consumibles vy
materiales  de
oficina para la
operacion  del
negocio

Inversion  en
compra de
consumibles y
materiales de
oficina

Instalado y
configurado la
red de Tabacos
del sol S.A

Inversion  en
compra de
equipamiento

Comprado los
equipos para
seguridad y
sefalizacion

para
seguridad vy
gestion de
riesgos

Pago a
consultor para
disefiar y

configurar las

Funcionando las
redes sociales
de la empresa,
para interactuar
con los clientes,
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Configurar redes sociales|y promocionar

cuenta de de la empresa |los productos

WhatsApp de la

empresa

Capacitacion del

persopal : sobre Inversion en .

las técnicas de o Capacitado el

capacitacion
ventas personal sobre
- al personal
publicidad el uso de Ila
: sobre el .
mediante . redes sociales y
. - marketing . L

marketing digital digital marketing digital

y las redes

sociales.

Adquisicion  del Funcionando el

software Inversion en el | software

enlatado para proceso de|enlatado para

facturacion, adquisicion de | gestion de

inventario y los sistemas |venta, inventario

recursos de informacién |y recursos

humanos humanos
Garantizada la
Capacitacién del

Capacitacion 100% del

sobre el uso y personal de la

administracion Inversibn  en|empresa que se

del Sistema de logistica para|encargara de la

Ventas e realizar la | operacién y

Inventario y capacitacion. |administracion

equipamiento del sistema de

informético informacion y
eguipamiento
tecnolégico

Fuente: Elaboracion Propia.

Entre los beneficios generales que se tendrian al aplicar esta estrategia, estan:

v Modernizar la plataforma de Hardware, software y redes, y reducir los
costos por mantenimiento de los equipos, herramientas y maquinaria actual.

v Integrar en su infraestructura tecnoldgica, las herramientas TIC, que le
permitiran desarrollar estrategias agresivas de mercadeo y publicidad.

v Adquirir la plataforma requerida para la operacion de los procesos del
negocio, y mejorar la interaccién con los clientes mediante redes sociales y

paginas web.
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v Utilizar herramientas y equipos, que mejoren la productividad y calidad.
v La adquisicion del software enlatado y recursos tecnolégicos, contribuira

para que la empresa tenga los siguientes impactos:

e Reducir el tiempo para ejecutar los procesos y optimizar el uso de
recursos, porque se disminuird la utilizacion de papel, contratacion de
personal y otros bienes requeridos en la administracion.

o Contar con una herramienta de control, seguimiento y administracion de
las ventas y recursos humanos.

e Garantizar el acceso inmediato a la informacion, para contribuir en una

efectiva toma de decisiones.

En el caso de esta estrategia se decidio realizar un analisis tecnico — economico
gue se puede visualizar en el anexo 9.6 Estudio técnico econdémico para

compra de equipo tecnoldgico.

3.2.6 Estrategia 9.

“Ampliarse a nuevos segmentos de mercado, mediante una mejor
publicidad, diferenciacion de precios, integracion de nuevas tecnologias y
alianzas estratégicas; para mejorar la fidelizacion de los clientes, el

crecimiento y mayor rentabilidad ”.

Para ampliarse a otros mercados, se busca captar nuevos clientes, ofertar
variedad de productos y ofrecer opciones de pagos y descuentos. El diagnostico
realizado demostrdé que Tabacos del Sol actualmente esta orientado a un uUnico

cliente, que no le permite tener certeza de su potencial de crecimiento y fidelidad.

Esta estrategia estara acompafnada del uso de plataformas tecnolégicas, redes

sociales y la pagina web; para promocionar, acceder a informacion de clientes
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potenciales, realizar estimulos mercadotécnicos y mejorar la estabilidad del

negocio.

Para realizar las actividades que se plantean, se tendra como insumo principal los

resultados obtenidos del plan de negocio, para alcanzar la satisfaccién y

fidelizacion de los clientes; siendo necesario incrementar los esfuerzos en la

investigacion comercial, para obtener informacion que le permita adaptar los

productos a las necesidades del cliente y negocio.

Tabla 24: Actividades, recursos y metas de la Estrategia 9.

Diversificacion de los
productos

Pago a consultor
externo para el disefio
de la pagina web de
Tabacos del Sol

Contrataciéon y pagos

iniciales al ISP vy
alojamiento de la
pagina web

Gerente
administrativo
financiero,
Informatico

Técnico

de mejoray
diversificacion
de productos

diversificacion de
Tabacos del Sol S.A

Pago a experto
externo para
disefio de Ila
pagina web de
la empresa

Disefiada la Pagina
Web de Tabacos del
Sol S.A, para
ingresar en nuevos
segmentos de
mercado, publicidad
y seguimiento de
clientes

Inversién en el
pago al ISP y
servicio de
alojamiento

Pagado el servicio
de ISP y alojamiento
de la pagina web del
negocio

ACTIVIDADES AREAS RECURSOS |META PERIODO
INVOLUCRADAS

Pago a un consultor
:ggg;gcién ege I;z Inversion en el Establec_idas las
técnicas y estrategias pago a estra_teg|as d €
innovadoras de consultor precios, promocion,
precios,  promocion externo para aten_c,|on al cliente y
atencié'n al cliente y asesorar en el | gestion de los

- disefio de la|segmentos de
gestién de los nuevos Adina web mercado
segmentos de pag '
mercado

Honorario para

Pago a un consultor | Gerencia General, | pago al Elaborado y B
externo para elaborar | Gerente de ventas y | consultor que aprobado el plan de | N
el Plan de Mejora y | comercializacion, elabora el plan |mejora continua y| N

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.2.7 Estrategia 10.

“Elaborar un plan de negocio, orientado a diversificar los productos y
mercado, establecer politicas de precios, descuentos y ampliar los canales
de comercializacion; considerando el segmento de mercado, la forma y
cantidad de productos, que cubran los costos y que generen el margen de
ganancia adecuado; para garantizar la rentabilidad del negocio e incentivar
a los clientes a consumir los puros de Tabacos del Sol S.A”.

Uno de los aspectos mas importantes para mejorar la situacion actual de Tabacos
del Sol, es que se amplié la cartera de productos; para aprovechar la amplia
experiencia que tiene la empresa en el mercado, la disponibilidad de materia prima

en el sector y la posibilidad de realizar contratos de venta con otros clientes.

Los resultados de este estudio servirdn de base para decidir sobre la creaciéon de
nuevas sucursales, ampliacion a otros mercados, y la diversificacion. Es por ello
gue se hace necesario elaborar un plan de negocio, donde se pueda conocer cual
es la situacion del entorno, la demanda, oferta, competencia, precios, asi como
identificar los segmentos y productos que son preferidos por los clientes. Por lo
gue se deben identificar los canales de comercializacidbn mas rentables, los gustos

y preferencias de los clientes y posibilidades de expansion.
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Tabla 25: Actividades, recursos y metas de la Estrategia 10.

AREAS PERIODO

ACTIVIDADES INVOLUCRADAS RECURSOS |META

Elaborado el

Diagnostico Diagnéstico de

general de la

situacion  actual écet:l\g?;desberente fctual Slgueacmlg
de la empresa '
de ventas y empresa
comercializacion, Pago a
Gerente consultor Formulado y
Elaborar Plan de | administrativo externo para|aprobado el
Negocio de | financiero, Técnico | elaborar el | Plan de Negocio
Tabacos el Sol Informatico Plan de |de Tabacos el B
Negocio de la| Sol. N
empresa. ==
Gerente de ventas|Inversiébn en |Capacitado el
y comercializacion, | capacitacion | 100% de

Capacitacién
sobre el Plan de
Negocio de
Tabacos el sol

Gerente del personal, |personal sobre
Administrativo, sobre el Plan |la nuevas
asistente de Negocio de | estrategias de

administrativo, Tabacos del | gestion del
vendedor sol S.A. negocio.
Pago por la
. . - Impreso y
Impresién de impresion y
: empastado el
ejemplar del Plan empastado .
. plan de negocio
de Negocio del plan de
: de la empresa.
negocio

Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez que se implemente esta estrategia, la organizacion contara con un
documento de planificacion estratégica orientado a su negocio. Es por ello que se
tendra de forma detallada el producto que se debe vender, las estrategias de
comercializaciéon y promocién, plan de inversiones, y otros aspectos de interés

sobre el mercado.
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3.2.8 Estrategia 11.

“Realizar redisefio delos procesos, planta, manual de distribucién y atencion
al cliente; donde se establezcan mecanismos para mejorar la calidad de los
productos, mayor control sobre la produccion y mitigar los factores externos
gue pueden amenazar la estabilidad de TABACOS DEL SOL S.A.”

El disefio de los procesos, planta, manual de servicio y atencion al cliente; permitira
reducir los costos y tiempo de produccion, disminuir los riesgos de accidentes y
desechos, asi como mejorar la calidad de los productos.

La empresa contara con un documento formal donde se establezcan las
estrategias, politicas y normas para la atencién a los clientes; se definiran los
procedimientos que permitan homogenizar los procesos. En el manual se deben
integrar parametros de calidad que los diferencien del resto de competidores,
concentrandose en la mejora continua, innovacion, creatividad y satisfacer las

méximas expectativas de los clientes.
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Tabla 26: Actividades, recursos y metas de la Estrategia 11.

ACTIVIDADES AREAS RECURSOS |META PERIOBO
INVOLUCRADAS
Pago 2| Disefiado y
L consultor para
Elaboracion  de claborar aprobados los
manuales Y| Gerente eneral. | manuales manuales y formatos
formatos de Gerente de vgentas ’ formatos dg de atencion al cliente
atencion al cliente Y y " de Tabacos el Sol
comercializacion, atencion al
. S.A
Gerente cliente
Capacitacion  al | Administrativo, Inversion en
personal en temas | asistente capacitacion Capacitado el 100%
de atencion al | administrativo, sobre atencion |del personal sobre
cliente, vendedor al cliente, | atencién al cliente y
estrategias de estrategias de | estrategias de
seguimiento y seguimiento y | mejora continua
mejora continua. mejora continua
Impresion de Desembolso
. : - Impreso los
manuales y | Asistente por impresion
g . manuales y formatos
formatos de | administrativ@ de manuales y
- . de la empresa
atencion al cliente formatos
Redisefio de los | Gerente general, Retribucién  a
procesos Gerente de ventas y experto para el | Redisefiados los N
administrativos y | comercializacion, perto p =)
iy redisefio de | nuevos procesos y|[ N
de produccion Gerente . N
Redisefio de la | Administrativo Procesos y | planta de produccion
' planta de | de Tabacos del Sol
planta de | Gerente de .
L, L produccion
produccion produccion
Estudio  técnico L . .
Inversion en la | Terminado el estudio
para la d | dauisicio
adquisicién de compra e para la adquisicion
Gerente de herramientas y |de las herramientas

herramientas y
equipos modernos
para la produccion

produccioén

equipos para la
nueva planta de

y equipos para la
elaboracion de los

de tabaco produccioén productos
Inversion en
pago a
Elaboracion de Ingeniero
manual de gestion |ndu§trlal para Elab_qrado el ma_nual
y control de Gerente general, | disefiar los | gestién de la calidad
calidad Gerente_ Qe v_entas y | procesos y | de la empresa
comercializacion, manual de
Gerente gestion de la
Administrativo, calidad
Gerente de | Inversion en
Capacitacion produccidn, asistente | capacitacion al .
sot?re los nuevos | administrativ@ pe?sonal Capacitado el 100%

procesos y
controles de
calidad

relacionado con
los procesos y
controles de
calidad

del personal sobre
los  procesos vy
gestion de calidad

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.2.9 Estrategia 12.

“Gestionar los riesgos en la empresa, mediante el disefio de politicas,
normas y controles; que aseguren al personal y planta de produccién, la
disponibilidad de la informacién, optimizacion de los recursos y planes de
recuperacion ante fallos”.

Esta estrategia es de gran importancia, porque gestionara los peligros que la
puedan impactar de forma directa e indirecta, y prepararse para gestionar, mitigar

o eliminar cualquier riesgo potencial o real que se pueda producir en el negocio.

Es indispensable que Tabacos del Sol, cuente con un plan de contingencia ante
los diferentes escenarios que se puedan producir a futuro; ya sea por la aparicion
de nuevos negocios, accidentes, escenarios peligros para los empleados y
colaboradores, cambios bruscos a nivel politico y econémico. Por lo tanto, con esta
estrategia la empresa contara con mecanismos que le permitiran identificar,
controlar y dar seguimiento a los diferentes fenédmenos que puedan afectar a la

empresa.
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Tabla 27: Actividades, recursos y metas de la Estrategia 12.

AREAS PERIODO
ACTIVIDADES RECURSOS |META
INVOLUCRADAS
Identificacion de
riesgos,
amenazas, y
planificacién del
disefio del plan Pago a
de consultor
contingencias, externo para 5(')%%?;%?}?0 ag
control y elaborar el la estic')np
seguimiento. plan de|'d =~ 9€ y
Pago a un gestion de | Mitigacion de
consultor riesgos rlesgo, asi como
o la recuperacion
externo para mltlgauon_, Y| ante fallos
elaborar el plan recuperacion
de gestion de ante fallos
riesgos, Gerente  general, N
P o
seguimiento  y | Gerente de ventasy rO
recuperacion comercializacion, d
ante fallos7 Gerente
Administrativo, Inversién para
L, ren .
Construccion de Gere te_, dejel pago a Construida las
. produccion empresa O J x
sefalizaciones, sefalizaciones,
. . consultor . ,
guias de trabajo guias de trabajo
» externo  que »
y politicas de y politicas de
. construya las :
seguridad e s seguridad e
- sefializaciones || . =
higiene o higiene
. y politicas de .
ocupacional . ocupacional
seguridad e
higiene
Capacitacién del Capacitado el
personal sobre 100% del
Gastos en
el plan de o personal sobre el
: capacitacion i
riesgos, plan de gestion
. . del personal .
contingencias y de la empresa de riesgo vy
recuperacion P recuperacion
ante fallos ante fallos

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.3 Matriz de objetivos y estrategias a ejecutar en Tabacos del Sol

En este apartado se presentan elementos que son de gran importancia en la
planeacién estratégica de Tabacos del sol, porque le provee los instrumentos de
control y seguimiento necesarios, tendientes a ubicar a la empresa en una posicion

competitiva y contar con guias que garanticen el cumplimiento de sus objetivos.

En este apartado se detalla un planteamiento programatico a fin de alcanzar los
objetivos propuestos, mediante la ejecucién de las acciones correspondientes.
Contiene la programacion de las estrategias que seran ejecutadas durante los
siguientes 5 afios, y que deben integrarse en los planes de gestion y el
presupuesto de la empresa; para que cuenten con los recursos requeridos y

puedan llevarse a cabo en el corto, mediano y largo plazo.

Como se observa en el plan, la estrategia 9 referido a la ampliaciébn en nuevos
segmentos de mercado, se implementara después que se realice un estudio formal
llamado plan de negocio, donde se definirdn las estrategias de precios, canales de
comercializacién e innovacién en los productos. Mientras que el redisefio de
procesos, la nueva planta de produccion y los controles requeridos, se decidio
ejecutarlos en el afio 2022; considerando que provocara una trasformacién en la

forma de produccién y controles requeridos.

En cada una de las estrategias propuestas, se establecen fuentes potenciales de
financiamiento, la proyeccion del afio en que sera ejecutada, asi como las areas
gue estaran involucrados directa o indirectamente. Cabe sefalar que cuando se
hace referencia a la fuente de financiamiento, TAB.SOL se refiere a que este
proyecto seria financiado con fondos propios de la empresa y FIN.EXT es cuando
se debe de buscar financiamiento externo por medio de instituciones o entidad que

estan dispuestos a prestar financiamiento.
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Tabla 28: Matriz de objetivos y estrategias a ejecutar en Tabacos del sol.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

ESTRATEGIA

PERIODO DE
EJECUCION

FUEN

DE

FINAN

10S avl

1X3 "NId

6T0C | O1HOD

0c0¢

TZ0Z |ONVIA3IN

(A4
+€202| 094Vl

Consolidar a
TABACOS DEL SOL
S.Aen el mercado de
puro, como una
empresa innovadora
y moderna; mediante
la diversificacién de
productos, que
cuenta  con los
recursos, imagen
corporativa y perfil
estratégico para
alcanzar una
posicion
competitiva.

E4: Establecer la  imagen
corporativa y perfil estratégico de la
empresa, orientada a posicionar la
marca, proyectar el negocio y
ubicarse en una  posicion
competitiva.

E5: Definir formalmente la
organizacion de la empresa, la
documentacion de soporte (Manual
de funciones, Manual de procesos,
normas y controles de calidad y
otros documentos de apoyo) y
contratar el personal idéneo para
producir y ofertar los productos.

E3: Disefiar un plan de mejora
continua orientado a la
modernizacion y actualizacién de la
infraestructura fisica, planta de
produccion, equipamiento
tecnolégico y capacitacion al
personal.

E7: Realizar alianzas estratégicas
con proveedores, distribuidores y
colaboradores; que  permitiran
llegar a méas segmentos de
mercado, optimizar los recursos y
alcanzar mayor competitividad.

E8: Modernizacion de la empresa
mediante  la  utilizacion  de
tecnologias y sistemas de
informacion, para realizar
promocion mediante las
plataformas digitales y redes
sociales, automatizar de los
procesos y control de negocio, y
acceder a nuevos segmentos de
mercado.
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Ingresar en nuevos
segmentos de
mercado,
estableciendo
alianzas estratégicas
con proveedores,
clientes y
colaboradores;
auxilidndose de
productos variados,
plataformas
tecnoldgicas,
marketing digital,
politicas de créditos
y diferenciacién de
precios.

E10: Elaborar un plan de negocio,
orientado a  diversificar los
productos y mercado, establecer
politicas de precios, descuentos y
ampliar los canales de
comercializacion; considerando el
segmento de mercado, la forma y
cantidad de productos, que cubran
los costos y que generen el margen
de ganancia adecuado; para
garantizar la rentabilidad del
negocio e incentivar a los clientes a
consumir los puros de Tabacos del
sol S.A.

E9: Ampliarse a nuevos segmentos
de mercado, mediante una mejor
publicidad, diferenciacién de
precios, integracion de nuevas
tecnologias y alianzas estratégicas;
para mejorar la fidelizacion de los
clientes, el crecimiento y mayor
rentabilidad.

Incrementar la
rentabilidad del
negocio, mediante la

mejora de los
procesos de
produccioén,

controles de calidad,
gestién de riesgo y
tecnificacion de la
planta de
produccién.

E11l: Realizar redisefio de los
procesos, planta, manual de
distribucion y atencion al cliente;
donde se establezcan mecanismos
para mejorar la calidad de los
productos, mayor control sobre la
produccién y mitigar los factores
externos gque pueden amenazar la
estabilidad de Tabacos del sol S.A.

E12:Gestionar los riesgos en la
empresa, mediante el disefio de
politicas, normas y controles; que
aseguren al personal y planta de
produccion, la disponibilidad de la
informacion, optimizacion de los
recursos y planes de recuperacion
ante fallos.

Fuente: Elaboracién Propia.
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3.4 Presupuesto paraimplementar el plan estratégico

Una vez definido el plan de accidn, en este apartado se detallan las inversiones y
gastos para implementar cada uno de los proyectos o actividades. Porque se
requiere de un presupuesto financiero que permita que Tabacos del Sol se adapte
a cualquier situacion en el periodo de desarrollo, entre los afios 2019 al 2023;
ampliando el mercado y la cartera de productos, satisfaciendo los gustos y
preferencias de los clientes y mejorando la infraestructura y recursos con los que
cuenta el negocio actualmente; para mejorar la calidad y efectividad que demanda

el mercado.

Cabe sefialar, que los montos que se muestran en las tablas de este acapite, se
obtuvieron de consultas realizadas a profesionales especializados en estas ramas
y cotizaciones que se pueden revisar en el anexo 9.5 Cotizaciones. Por lo que
son datos son reales y corresponden a la fecha que se realiz6 el estudio y se tomé

como referencia las particularidades de Tabacos del Sol.

En las siguientes tablas se muestra a detalle el presupuesto que es requerido para
implementar cada estrategia, asi como los afios en que se deben desembolsar y

los montos totales que deben invertirse.

Tabla 29: Presupuesto de la estrategia 4.

Establecer laimagen corporativa y perfil estratégico de
ESTRATEGIA 4: la empresa, orientada a posicionar la marca, proyectar
el negocio y ubicarse en una posicion competitiva.

INVERSION Y COSTOS EN ESTRATEGIA E4

- COSTO COSTO/INVERSION
DESCRIPCION CANTIDAD UNITARIO TOTAL

Disefiar laimagen corporativa
y perfil estratégico de
TABACOS DEL SOL
S.A(Consultor externo) 1| C$9,425.61 C$9,425.61
Capacitacion del personal sobre
la imagen y perfil estratégico

de la empresa 1| C$5,450.00 C$ 5,450.00
Total C$ 14,875.61

Fuente: Elaboracién Propia.
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En el caso de la estrategia 4, sera de gran importancia, en vista que seré el punto
de partida para cambiar la imagen y perfil negocio; que serdn elementos
indispensables para mejorar la relacion con el cliente, potenciar la marca y

comenzar a ubicarse de forma competitiva en el mercado de puros.

Tabla 30: Presupuesto de la estrategia 5.

Definir formalmente la organizacion de la empresa, la
documentacién de soporte (Manual de funciones, Manual de

ESTRATEGIA 5: procesos, normas y controles de calidad y otros documentos
de apoyo) y contratar el personal idoneo para producir y ofertar
los productos.

INVERSION Y COSTOS EN ESTRATEGIA E5

DESCRIPCION CANTIDAD COSTO/INVERSION
COSTO UNITARIO TOTAL

Definir 'y formalizar la

Organizacién de la empresa 1| C$2,356.40 C$ 2,356.40
Elaborar Manual de

Funciones 1| C$9,425.61 C$9,425.61
Disenar Manual de

procedimientos 1| C$6,283.74 C$ 6,283.74

Contratacion del Personal:
Gerente de Ventas vy
comercializacion, Gerente de
produccion, Gerente
Administrativo y Financiero 1| C$920,693.58 C$ 920,693.58
Contratacién de: Asistente
Administrativa@, Técnico
informatico, Vendedor@,

Cajer@ 1| C$644,485.51 C$ 644,485.51
Disefiar Instrumentos de

Evaluacion, Control y

Seguimiento de los RH. 1/ C$4,712.81 C$4,712.81
Impresién del Manual de

Funciones y Fichas

ocupacionales 1| C$2,356.40 C$ 2,356.40

Capacitacion sobre la
documentacion de soporte
de la Administracion de

TABACOS DEL SOL S.A 1] C$6,390.00 C$ 6,390.00
Total C$ 1,596,704.05

Fuente: Elaboracion Propia.
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En el caso de esta estrategia, se disefidé una planilla donde se puede visualizar el
salario que ganara cada empleado, las retenciones de ley y los aprovisionamientos
gue se hacen para el pago de las vacaciones y treceavo mes. Por lo que por favor
revise el archivo ajunto a este trabajo, con el archivo que se llama: TABLAS Y
CALCULOS PLAN ESTRATEGICO TABAC EL SOL. DEFENSA.

Tabla 31: Presupuesto de la estrategia 3.

Disefiar un plan de mejora continua orientado a la
modernizacion y actualizacién de la infraestructura fisica,
planta de produccién, equipamiento tecnolégico vy
capacitacion al personal.

ESTRATEGIA 3:

COSTO E INVERSION EN ESTRATEGIA E3
COSTO COSTO/INVERSION

DESCRIPCION CANTIDAD UNITARIO TOTAL
Planificacion del Plan
de Mejora continua 1| C$ 1,000.00 C$ 1,000.00
Disefio del Plan de
Mejora continua del
negocio 1 C$10,996.55 C$ 10,996.55
Inversién en la
capacitacion sobre el
disefio y ejecucién del
plan de mejora 1| C$6,500.00 C$ 6,500.00
Total C$ 18,496.55

Fuente: Elaboracién Propia.

El plan de mejora sera un elemento de gran importancia para mejorar la gestiéon
administrativa y comercial de la empresa, ya que luego de realizar un diagnaéstico,
permitira mejorar aquellos elementos que son de interés estratégico, para alcanzar

las metas y objetivos a menor plazo y de forma efectiva.
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Tabla 32: Presupuesto de la estrategia 7.

Realizar alianzas estratégicas con proveedores,
distribuidores y colaboradores; que permitiran llegar a mas

ESTRATEGIA 7: segmentos de mercado, optimizar los recursos y alcanzar
mayor competitividad.

INVERSION Y COSTOS DE ESTRATEGIA E7

. COSTO COSTO/INVERSION
DESCRIPCION CANTIDAD UNITARIO TOTAL
Realizar el estudio
sobre “alianzas
estratégicas” de
TABACOS DEL SOL
S.A. 1| C$6,283.74 C$ 6,283.74
Gestionar ante los
proveedores y
distribuidores del
negocio 1| C$3,927.34 C$3,927.34
Capacitacion sobre la
aplicacion efectiva de
las alianzas
estratégicas. 1| C$ 3,950.00 C$ 3,950.00
Total C$14,161.08

Fuente: Elaboracion Propia.

Como se verifico en los diferentes estudios, Tabacos del Sol estd en una posicion
débil y solo depende de un Unico cliente. El problema se agrava cuando tiene
acceso a pocos proveedores y carece de alianzas que le permitan reducir el riesgo
en sus operaciones y operar con mayor grado de certeza. Es por ello, que requiere
establecer alianzas estratégicas, con proveedores, colaboradores, clientes y redes
de contacto; para lograr mayores ganancias, tener disponibilidad de materia prima
cuando lo demande y mejorar la relacion en el mercado en el que oferta sus

productos.
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Tabla 33: Presupuesto de la estrategia 8.

ESTRATEGIA 8:

Modernizacion de la empresa mediante la
utilizacién de tecnologias y sistemas de
informacién, para realizar promocion mediante las
plataformas digitales y redes sociales, automatizar
de los procesos y control de negocio, y acceder a

nuevos segmentos de mercado.

INVERSION EN ESTRATEGIA ES8

- COSTO COSTO/INVERSION
DESCRIPCION CANTIDAD UNITARIO TOTAL
Planificacion de la adquisicion
del  mobiliario, hardware,
equipos, componentes y LAN 1| C$3,141.87 C$ 3,141.87
Comprar el equipamiento
tecnolégico e informatico 1| C$45,598.90 | C$45,598.90
Instalacién y Configuracion de
las estaciones de trabajo,
servidor y equipos 1| C$2,000.00 C$ 2,000.00
Adquisicion de consumibles y
materiales de oficina 1| C$5,817.26 C$5,817.26
Instalacion y Configuracion de
la red LAN 1 C$1,413.84 C$1,413.84
Compra de equipos y medios
de seguridad 1| C$6,657.94 C$ 6,657.94
Disefiar la Pagina de
Facebook 1| C$3,927.34 C$ 3,927.34
Disefiar pagina o canal en
YouTube 1 C$1,570.94 C$1,570.94
Configurar cuenta de
WhatsApp de la empresa 1 C$1,570.94 C$ 1,570.94
Capacitacion del personal
sobre las técnicas de ventas
y publicidad mediante
marketing digital y las redes
sociales. 1| C$2,356.40 C$ 2,356.40
Adquisicion  del  software
enlatado para facturacion, C$
inventario y recursos humanos 1/15,709.35 C$ 15,709.35
Capacitacion sobre el uso y
administracion del Sistema de
Ventas e Inventario vy
equipamiento informatico 1| C$6,250.00 C$ 6,250.00
Total C$ 96,014.77 |

Fuente: Elaboracién Propia.
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Para mejorar la forma de trabajo y operatividad de Tabacos del Sol, se necesita
contar con equipos tecnolégicos y sistemas de informacion que le permitan
automatizar sus procesos y disminuir los tiempos de repuesta. Es por ello, que se
ha propuesto adquirir hardware, software, mobiliario y servicios tecnoldgicos, que
convertiran al negocio, en una empresa moderna que se apoya en las TI, para
brindar un mejor servicio, controlar y acceder a informacion inmediata y resolver

los problemas con mayor efectividad.

Para el caso de los equipos tecnoldgicos, se realizé un andlisis para seleccionar
el proveedor, por lo que revise el anexo 9.6: Estudio técnico econdémico para

compra de equipo tecnoldgico

Tabla 34: Presupuesto de la estrategia 9.

Ampliarse a nuevos segmentos de mercado, mediante
una mejor publicidad, diferenciacion de precios,
ESTRATEGIA 9: integracion de nuevas tecnologias y alianzas
estratégicas; para mejorar lafidelizacién de los clientes,
el crecimiento y mayor rentabilidad.

INVERSION Y COSTOS DE ESTRATEGIA E9
- COSTO COSTO/INVERSION
DESCRIPCION CANTIDAD UNITARIO TOTAL

Pago a un consultor externo
en la elaboracion de las
técnicas y estrategias
innovadoras de precios,
promocién, atenciéon al
cliente y gestion de los
nuevos segmentos de
mercado 1| C$7,854.68 C$ 7,854.68
Pago a un consultor externo
para elaborar el Plan de
Mejoray Diversificacion de
los productos 1| C$7,069.21 C$ 7,069.21

Pago a consultor externo
para el disefio de la pagina

web de TABACOS EL SOL C$ 7,069.21 C$ 7,069.21
Contratacién y pagos

iniciales al ISP y

alojamiento de la pagina

web 1] C$5,341.18 C$5,341.18
Total C$ 27,334.27

Fuente: Elaboracién Propia.
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Esta estrategia, considera varios aspectos de gran relevancia para Tabacos del
Sol. Por un lado, la pagina web es de gran necesidad en el mundo moderno con
el que interactuamos, y le servird para publicidad e interactuar con los clientes.
Pero el estudio para establecer precios, diversificar productos y acceder a nuevos
segmentos de mercado, impactaria de forma directa en el aumento de rentabilidad

y mejorar la posicion comercial de la organizacion.

Tabla 35: Presupuesto de la estrategia 10.

Elaborar un plan de negocio, orientado a diversificar los
productos y mercado, establecer politicas de precios,
descuentos y ampliar los canales de comercializacién;
considerando el segmento de mercado, la forma y
cantidad de productos, que cubran los costos y que
generen el margen de ganancia adecuado; para garantizar
la rentabilidad del negocio e incentivar a los clientes a
consumir los puros de TABACOS DEL SOL S.A.

INVERSION Y COSTOS DE ESTRATEGIA E10

ESTRATEGIA 10:

DESCRIPCION CANTIDAD COSTO UNITARIO | COSTO/INVERSIO
N TOTAL

Diagnostico general de

la situacién actual de la 1

empresa C$ 3,141.87 C$ 3,141.87

Elaborar Plan de
Negocio de TABACOS
EL SOL 1| C$15,709.35 C$ 15,709.35
Capacitacion sobre el
Plan de Negocio de

TABACOS EL SOL 1| C$2,356.40 C$ 2,356.40
Impresion de ejemplar

del Plan de Negocio 1/, C$600.00 C$ 600.00
Total C$ 26,520.43

Fuente: Elaboracién Propia.

Es muy importante que la empresa elabore un plan de negocio, para poder estudiar
a profundidad la situacion del mercado, y asi conocer sobre los productos mas
demandados los gustos y preferencias de los clientes. Esto contribuira, en definir
un canal y estrategia de comercializacién de mayor impacto y que genere mayores
utilidades a la compafia; pero también servira como insumo principal para decidir
en acceder a nuevos mercados, diferenciar productos y precios, y los métodos de

publicidad que son requeridos.
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Tabla 36: Presupuesto de la estrategia 11.

Realizar redisefio de los procesos, planta, manual de
distribucion y atencién al cliente; donde se establezcan
mecanismos para mejorar la calidad de los productos,
mayor control sobre la produccion y mitigar los
factores externos que pueden amenazar la estabilidad
de TABACOS DEL SOL S.A.

INVERSION Y COSTOS DE ESTRATEGIA E11

ESTRATEGIA 11:

. COSTO
DIESERIPEICN CARNUIRIAD) UNITARIO COSTO/INVERSION TOTAL
Elaboracion de Manuales

y formatos de atencion al
cliente 1|/ C$7,854.68 | C$7,854.68
Capacitacion del
personal en temas de
atencion al cliente,

estrategias de
seguimiento 'y mejora
continua. 1| C$3,141.87 C$ 3,141.87

Impresion de Manuales y
formatos de atencion al
cliente 300, C$3.50 C$ 1,050.00
Redisefio de los procesos
administrativos y de

produccion 1/ C$10,996.55 | C$ 10,996.55
Redisefio de la planta de

produccion 1/ C$3,927.34 | C$3,927.34
Estudio técnico para la

adquisicion de

herramientas y equipos

modernos para la

produccién de tabaco 1| C$ 3,150.00 C$ 3,150.00

Elaboracion de manual
de gestion y control de
calidad 1| C$9,425.61 C$9,425.61
Capacitaciéon sobre los
nuevos  procesos Yy

controles de calidad 1|/ C$6,126.65 |C$6,126.65
Total C$ 42,522.68

Fuente: Elaboracién Propia.
La empresa necesita adquirir nuevas herramientas y equipos, para mejorar los
procesos de produccion y calidad de los productos. Pero también es importante

redisefiar la planta y procesos, para evitar los cruces de proceso, disminuir los
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accidentes y mejorar la organizacion del trabajo. En el caso de los manuales y
formatos de atencidén a los clientes, mejorar la relacion y satisfacciéon de los

consumidores.

Tabla 37: Presupuesto de la estrategia 12.

Gestionar los riesgos en la empresa, mediante el
disefio de politicas, normas y controles; que aseguren

ESTRATEGIA 12: al personal y planta de produccién, la disponibilidad
de la informacién, optimizacién de los recursos y
planes de recuperacion ante fallos.

INVERSION Y COSTOS DE ESTRATEGIA E12

- COSTO COSTO/INVERSION
DESCRIPCION CANTIDAD UNITARIO TOTAL
Identificaciébn de riesgos,
amenazas, Yy planificacion
del disefio del plan de C$ 2,760.00 C$ 2,760.00
contingencias, control y
seguimiento. 1
Pago a un consultor externo
para elaborar el plan de
gestién de riesgos, C$ 10,350.00 C$ 10,350.00
seguimiento
recuperacién ante fallos 1
Construccion de
sefalizaciones, guias de
trabajo y politicas de
seguridad e higiene
ocupacional 1| C$ 2,356.40 C$ 2,356.40
Capacitacion del personal
sobre el plan de riesgos,
contingencias y recuperacion
ante fallos 1| C$ 7,854.68 C$ 7,854.68
Total _C$ 23,321.08

Fuente: Elaboracién Propia.

Las empresas estdn sometidas a muchos riesgos, pero negocios que usan el
tabaco como insumo principal para elaborar los productos, estan sometidos a
mayores amenazas y accidentes del personal; es por ello que se necesitan de
planes de contingencia y recuperacion ante accidentes o fallos; asi como
sefalizacion, salida de emergencia y capacitacion constante a los empleados y

colaboradores.
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En la tabla 38 se muestran cada una de las estrategias, junto con la inversion en

cordoba y dolares, asi como el afio proyectado para su ejecucion.

Tabla 38: Resumen de Costo e inversiones por estrategia.

INVERSION POR CADA ESTRATEGIA ]
, ANO DE

ESTRATEGIA INVERSION C$ MONTO$ | EJECUCION
E3 C$ 18,496.55 $ 58871 | 2020 |
E4 C$ 14,875.61 $ 473.46 2019
E5 C$ 1,596,704.05 $ 50,820.18 2019
E7 C$ 14,161.08 $ 450.72
E8 C$ 96,014.77 $ 3,055.98
E9 C$ 27,334.27 $ 870.00
E10 C$ 26,520.43 $ 844.10
E11 C$ 45,672.68 $ 1,453.68
E12 C$ 23,321.08 $ 742.27 2023

5 ANOS DE
GRAN TOTAL | C$1,863,100.52 $59,290.10 | EJEC.

Fuente: Elaboracién Propia.

La tabla 39 refleja los costos e inversiones por afio, pero también el gasto fijo

referido a los salarios del nuevo personal que se ubicara en las gerencias y areas

gue se propusieron en el organigrama. Se observa que el gasto mayor esta

orientado a las remuneraciones; porque los costos variables por afio, estan

orientados a rubros que en su mayoria se realizan una sola vez, con excepcién de

los de consumibles y materiales de oficina que se compran en cada periodo.
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Tabla 39: Costo e inversiones por estrategia y afo.
COSTO E INVERSION POR ANO Y TOTAL

DESCRIPCION

/| ANO 2019 2020 2021 2022 2023
COSTOS +

INVERSIONES C$ 46,400.57 C$ 32,657.62 C$ 122,535.20 | C$ 73,006.95 C$ 23,321.08
PLANILLA  DEL

PERSONAL

ANUAL (2019-

2023) C$ 1,565,179.09 | C$ 1,565,179.09 C$ 1,565,179.09 | C$ 1,565,179.09 | C$ 1,565,179.09
TOTAL ANUAL C$ 1,617,396.92 C$ 1,603,653.98 | C$1,687,714.29 | C$1,638,186.05 | C$ 1,588,500.17
INVERSION +

COSTOS FIJOS. | C$8,123.816.89

EN 5 ANOS.

Fuente: Elaboracién Propia.

Los datos anteriores reflejan que los costos anuales son bien bajos en comparacion con los beneficios, pero es en

el pago de la planilla del personal donde se incurrira en mayores gastos. Pero esto es necesario, porque permitird

contar con una organizacién solida y mejorar la productividad de la planta de produccion.

Por lo que, en la siguiente tabla, se muestra cuales serian los ingresos proyectados para 5 afios; en este caso se ha

considerado crecer un 15% para el primer afo, y luego el resto con un 20%, esto para poder recuperar la inversion

en menor tiempo y alcanzar una mayor rentabilidad. Cabe sefalar, que estos porcentajes, se obtuvieron de consultas

directas realizadas a los ofertantes de los servicios (Roger Chamorro, Esteban Vasquez, Francisco Lopez) que se

pueden revisar en el anexo 9.5 Cotizaciones; pero también se consult6 a la gerente de la empresa, para conocer los

niveles de rentabilidad que esperaba una vez que se ejecutaran las estrategias del plan estratégico.
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Tabla 40: Proyeccion de ventas

INCREMENTO ANUAL
15% 20% 20% 20% 20%
PROYECCION DE INGRESOS
2019 2020 2021 2022 2023
C$ 63,230,133.75 | C$ 75,876,160.50 | C$91,051,392.60 | C$ 109,261,671.12 | C$ 131,114,005.34

Fuente: Elaboracion Propia.

Como se mencion6 antes, para proyectar las ventas se usara el porcentaje que se muestra en la tabla anterior, y se
ha considerado como referencia los montos actuales que corresponden a un promedio de C$54,982,725.00 cérdobas
anuales. En la tabla 41, se muestra la proyeccion de las utilidades en cada uno de los afios que se ha considerado

para este trabajo.

Tabla 41: Proyeccién de utilidades al aplicar las estrategias

PROYECCION DE UTILIDAD ANUAL

CONCEPTO 2019 2020 2021 2022 2023
INGRESOS

ADICIONALES

PROYEC C$8,247,408.8 C$ 18,144,299.2 C$ 30,432,938.3 C$ 45,612,294.1 C$ 64,282,159.4

INGRESOS ACTUALES | C$ 54,982,725.0 C$57,731,861.3 C$ 60,618,454.3 C$ 63,649,377.0 C$ 66,831,845.9

GASTOS

ADICIONALES

PROYECT C$1,617,396.9 C$ 1,603,653.9 C$1,687,714.3 C$1,638,186.1 C$ 1,588,500.2
GASTOS ACTUALES C$ 32,989,635.0 C$ 34,639,116.8 C$ 36,371,072.6 C$ 38,189,626.2 C$ 40,099,107.5
UTILIDAD ANUAL C$ 28,623,101.8 | C$ 39,633,389.8 | C$52,992,605.7 | C$69,433,858.7 | C$ 89,426,397.6

Fuente: Elaboracion Propia.
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La tabla 41 refleja que los ingresos actuales segun los datos proporcionados por la gerencia ascienden a C$
54,982,725.0, pero ahora se proyecta incrementarlo en al menos C$ 8,247,408.75; esperando que para el afio 2023

se incrementen las ventas en por lo menos C$ 64,282,159.46.

Es importante sefialar que los gastos adicionales son bajos en comparacién con los ingresos que se han sefalado.
Se observa que los egresos adicionales que se proyectan, estan en un rango de C$1,617,696.92 a C$ 1,588,500.017,

montos que estan conformados en su mayoria por las sumas a pagar en concepto de salarios al nuevo personal.
Como se observa en la tabla 42, con la implementacion del plan estratégico en Tabacos del Sol se espera un
incremento en las utilidades de un 20%, comenzando con 6,630,011.83 coérdobas para el primer afio, hasta

62,693,659.29 para el 2023.

Tabla 42: Comparacioén de utilidades de Tabacos del Sol.

UTILIDAD ACTUAL C$21,993,090.0 |C$23,092,744.5 C$24,247,381.7 C$25,459,750.8 C$ 26,732,738.4

INCREMENTO DE UTILIDAD | C$6,630,011.8 C$16,540,645.3 | C$28,745,224.0 | C$43,974,108.0 | C$62,693,659.3
Fuente: Elaboracién Propia.

La tabla anterior, refleja el gran impacto que tendra la implementacion del plan estratégico, donde ademés de mejorar
la posicion estratégica de la empresa, posicionar la marca, organizar el negocio y proyectarse a nuevos mercados
con productos diferenciados; uno los elementos mas importantes es el incremento de las ventas y utilidades de la

empresa.
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VI. CONCLUSIONES

Para el disefio del plan estratégico se realizaron varios estudios, comenzando por
el andlisis y diagnostico de la situacion interna y externa, donde se conocio que la
empresa carece de una organizacion formal, no se cuenta con el perfil estratégico
e imagen corporativa, y la empresa elabora productos para un unico cliente que se
encarga de decidir qué y cuando producir. En la situacion interna se evidencio que
la principal fortaleza es que la empresa cuenta con mas de 12 afios en el sector y
gue tiene mucha experiencia para elaborar puros de diferentes sabores; las
debilidades mas sobresalientes son la falta de planeacion estratégica, limitada
oferta, pocos proveedores que contribuyan en mejorar la estabilidad de la planta,

y la falta de promocion y publicidad.

En la actualidad se comprob6 que la empresa no tiene definida formalmente la
organizacion, ni la documentacién de soporte, y por lo tanto necesita de una
reestructuracion administrativa; el organigrama no estaba formalizado y muchos

cargos gue son requeridos no existian.

Lo anterior sirvié de insumo para la elaboracion del plan estratégico en el periodo
2019 al 2023, donde en base al cumplimento de los objetivos propuestos se
crearon estrategias orientadas a superar las debilidades y amenazas encontradas,
y en cada una de ellas se determiné las actividades, recursos, periodo de
ejecucion, responsables y metas que se proyectan alcanzar. También se definio
un plan de accién con el detalle de cada uno de los proyectos a ser implementados

y el presupuesto que debe asignar el negocio para su efectiva implementacion.
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Este documento contribuira para que Tabacos del Sol cuente con estrategias para
el mejoramiento continuo y evolucion a convertirse en una empresa de referencia
en la produccion y comercializacion de puros; ya que proporciona mecanismos que
le aseguran una mejor posicion y estabilidad, permitiéndole establecer planes de
corto, mediano y largo plazo, que aseguren acciones de marketing, mayores

niveles de rentabilidad, diversificacion y calidad de los productos que elabora.
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VIl. RECOMENDACIONES

Es muy importante que Tabacos del Sol oriente sus esfuerzos para consolidarse
en el mercado de forma competitiva y como una empresa lider en la produccion
de puros, después debe implementar estrategias para ampliar los segmentos de
mercado, ofrecer diversidad de productos, y aplicar politicas de precios,
descuentos y publicidad; por ultimo, se hace necesario que implemente acciones

orientadas a mejorar la rentabilidad del negocio.

Por lo tanto, debe establecer una organizacion formal, gestion comercial y
acciones de marketing innovadoras, orientadas a alcanzar una mejor posicion en
el sector. También es necesario que se transforme la forma en que realiza su
gestion administrativa, operativa y comercial, para ello debe comenzar por
establecer la imagen corporativa y perfil estratégico, basado en principios

orientados a alcanzar una posicion estratégica.

Por lo que debe poner en practica los diferentes planes de mejoras y estudios
propuestos, para que le sirvan de insumo al identificar el mercado, definir
productos que satisfagan los gustos y preferencias reales de sus clientes, contar
con la infraestructura y recursos indispensables; para mejorar los niveles de

productividad y rentabilidad.

Pero necesita realizar las inversiones propuestas en herramientas, mobiliario,
tecnologia, sistemas de informacion y pagina web; para ofertar una cartera de
productos variada, de calidad, e interactuar y satisfacer las necesidades del
mercado, interactuando con sus clientes. En el caso del software enlatado para la
gestion de los recursos humanos y el control de las ventas e inventario, contribuira
en la automatizacién de los procesos del negocio, optimizar los recursos y

administrar de forma efectiva la empresa.
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IX.  ANEXOS

En los anexos se muestran los formatos de los instrumentos utilizados para la

recopilacion de informacién y algunos soportes utilizados durante el estudio.

9.1 Entrevista aplicada al Gerente de Tabacos del Sol. S.A.

Objetivo: Recopilar la informacién orientada a conocer la situacion actual de la

empresa y asi poder formular el plan estratégico.

Fecha: Lugar:

Nombre: Cargo: Gerente General de Tabacos del Sol. S.A.

1. ¢ Cudles son las principales funciones o actividades que realiza?

2. ¢, Como se establece la toma de decisiones?

3. ¢ Expliqgue de manera general como se establece la organizacion y distribucion
del trabajo en la empresa?

4. ¢ Qué tipo de restricciones en herramientas o recursos considera que afectan
las capacidades del negocio?

5. ¢ Cudles son los principales factores que considera que afectan las capacidades
y desempefio de Tabacos del Sol?

6. ¢ En qué aspectos considera usted que su area deberia prestar atencién para
elevar la calidad de su gestion? ¢ Porque?

7. ¢Cuenta con sistemas automatizados para la gestion de los procesos del
negocio?

8. ¢Cual es su percepcién sobre los sistemas de informacion con los que
actualmente cuenta y la utilidad para su gestion?

9 ¢Qué necesidades de capacitacion requeriria de manera especifica para el
mejoramiento de su desempefio?

10. ¢La empresa cuenta con reglamento interno, manual de funciones y/o de

procedimientos?



11. Si decidiera implementar cambios en la empresa, ¢ Qué cambios propondria 'y

por donde empezaria?

9.2 Encuesta dirigida a los directivos de Tabacos del Sol S.A.

Objetivo: Obtener datos e informacion de la alta direccion del negocio para
formular el plan estratégico.

Nombre: Cargo:

Fecha:

1 ¢ Conoce usted la existencia de algun plan estratégico realizado en Tabacos del
Sol?

Si No

2 ¢En qué grado considera usted que Tabacos del Sol, es capaz para establecer
mecanismos que mejoren los productos y el servicio a los clientes y usuarios
internos?

Alto

Medio
Bajo

3 ¢Cuenta el negocio con la tecnologia en cantidad y calidad requerida para
prestar servicios a los clientes y colaboradores?

Si

No

Ns

¢ Por qué? (requerido)

4 ¢ Tiene Tabacos del Sol con el personal calificado y necesario para brindar los
servicios informéticos?
Si

No

Ns

¢Por qué? (requerido)
5 ¢La empresa cuenta con las estrategias que le permitan mejorar el servicio y la
capacidad de atencion al cliente y usuarios internos?

Si

No

Ns

¢Por qué? (requerido)




9.3 Encuesta dirigida al usuario interno de Tabacos del Sol S.A.

Objetivo: Recolectar datos e informacion que ayude a identificar los factores

internos y valoracion de los servicios prestados actualmente en la empresa.

Nombre: Cargo:

Fecha y hora:

1. ¢ Conoce usted la misién de la empresa?

a. Si. b. No.
2. ¢ Esta al tanto usted de los valores, objetivos y principios de Tabacos del Sol?
a. Si ¢ Cuales? b. No.
4. ¢ Tiene usted claras las politicas y controles que aplican en el negocio?
a. Si. b. No.
5. ¢ Conoce usted el organigrama de la empresa?
a. Si. b. No.

6. ¢ Se ha informado sobre alguna de las estrategias que estan implementando
actualmente Tabacos del Sol?

a. Si. b. No c. No tiene.
7. ¢ Conoce usted el manual de funciones del cargo que desempefia en Tabacos
del Sol?

a. Si. b. No.
8. ¢Existe alguna persona en la empresa encargada de la coordinaciéon y /o
supervision de los empleados?

a. Si. b. No.
9. ¢Conoce y pone en practica usted las normas establecidas en el reglamento
interno de Tabacos del Sol?

a. Si. b. No.

Por qué?




9.4 Observacion.

Objetivo: Recopilar la informacion que ayude a definir la situacién actual de la

empresa, para que sirva de insumo para formular el plan estratégico.

La observacion se realiza con el propdsito de identificar los aspectos y situaciones
gue generen alguna problematica en los diferentes procesos administrativos,
organizativos y comerciales. A continuacion, se presentan algunos elementos que

seran observados.



Tabla 43: Detalle de aspectos a observar.

Informacion general Nombre de la empresa

Giro del negocio

Inicio de operaciones

Horarios de atencién

Recursos fisicos e NUmero de oficinas o areas

infraestructura - —
Equipos tecnoldgicos

Servicios de Internet, Energia Eléctrica y
ambientacion

Areas o dependencias con su jerarquia.

Infraestructura

Recursos humanos Cantidad de empleados

Formacién académica

Capacitaciones

Cargos y funciones desempefiadas

Organizacion y administracion | Planes y Proyectos

Manuales(Funciones, procedimientos y
normas)

Reglamento interno

Planificacion y organizacion del trabajo

Ejecucioén de servicios

Controles de calidad

Plan de contingencia

Otros recursos Recursos de interés para el estudio.

Recursos complementarios

Fuente: Elaboracién propia.




9.5 Cotizaciones

PLANES DE NEGOCIOS Y ESTRATEGICOS, ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS Y OTROS SERVICIOS

SOLUCIONES EMPRESARIALES

Ing. Gabriel Quifnonez

TABACOS DEL SOL 3.4

Es un agrado poder enviarle nuestra cofizacion de cada uno de los servicios gue nos ha
solicitado, estando atento a cualguier consulta v asesoria gue requiera de nuestra parte.

COTIZACION DE SERVICIOS

Diszsfizr =siratesizs de precios, desco=ntos, promocién ¥
ACCE=O A nLOEVOS Tegmmentos

Diagndstico sobre gesiitm de riesgos, vulnersbadidades,
amenzzas ¥ postbla: contingencias

___INVERSION TOTAL ___
e §,800.00
B S 2,900.00
| CF . 414187
s 28,000.00 ___
e . 2,35640
€5 18,50000
| CF  msoo00 |
R I 9.60000
| CF _ &S00.00
s 6,33000
| CF . %,20000
o5 11,480.00
es ] 8,800.00
€5 10000 |
| CF  mSooo0 |
C5 9,200.00

C% 113.978.27

Con mucho gusto estoy para atenderle al celular v comreo gue le envié en dias anteriores.

Lic. Roger Chamorro M)



Soluciones Tecnologicas S.A.

& )
. > EL /¢
SOLTECSA 5 QH >
Alta tecnologia para el desarrollo r P o

SoLrpcsh

Cotizacion No: 35-2018

Fecha 080572018
Ing. Gabriel Quifionez Empresa: TABACOS DEL SOL

Estimados sefiores, por medio de la presente remito cotizacion de productos
electronicos y computadoras que usted nos ha solicitado.

Concepto Precio Unitario | Cantidad Total
Canaleta de red Nexxd 1.8m por unidad -3 565 10 3 5547
Conector en forma de L para canaleta de red -3 2.00 T : 3 14.00
Conector en forma de T para canaleta de red k5 2.00 T : 3 14.00
Caja de 1000 pies de cable UTP GRIS S5E XTC- 5 45.75
220 XTECH i 1 $ 4575
Conector RJ-45 CAT 6E AW102NXTD4 b 0.22 50 $ 11.00
Impresora Epson L2200 mulifuncional con sistema
de tinta continua e impresion a color 5 19012 1 ¥ 19012
PC de escritorio Core i3 3.7 GHz, 4GB RAM,
200GB HDD, Card Reader, Unidad DVD+/-Rw b 34545 1 3 34545
Pc de escritoric Core i7 4.0 Ghz, 8GB RAM, 1TB
HDD, Card Reader, Unidad DVD+/-Rw b 657.00 1 ¥ 657.00
Raton optico USB XTECH XTM-195 b 1.91 2 ¥ 3.82
Router LINKSYS 3 38.00 1 ¥ 358.00
Switch 16 puertos Nexxt 10/100 ] 49.00 1 ¥ 49.00
Teclado USB XTK-0905 XTECH ] 337 2 b 6.74
UPS CPD S00VA ] 36.00 2 ¥ 76.00
UPS Triplite 750VA $ 8520 1 $ 8520
Total $1,451.33
* Precios ya incluyen VA L
Entrega de equipas 3 dias

Cotmacdn Vabda por 15 das

Atte
Francisco Lopez.

Socursal Managma. Correo saltecsa_sai@yahoo com




SUCURSAL ALTAMIRA
calle principal altamira de laferreteria

Roberto Morales 100mts al Sur
w i T - PBX : 2252-4204 ext 200
E \/ A bA TEL : 2278-7282
Tecnologia a tu alcance RUC#J0310000156360
Cotizacion
Nombre : echa: 15 de Maye 2018
Alamelte Tabacos del Sol S.A Veidadan Edwin Esni
Email: Celular: 8219.3627
Telefono: Fax :

Cant.
CPU- CORE 13 8100 8va Gen.
CASE ATX 281 C/FUENTE
ARJETA MADRE H310M-DS2 GIGABYTE 1151
PROCESADOR CORE I3 DE 3.6 Ghz LGA 1151 8va Genarcion
DISCO DURO 1TB TOSHIBA SATA 3.5

MEMORIA DDR4 8G 2400MHZ MUSHKIN

UNIDAD DE DVD +/-RW

ALMOHADILLA PARA MOUSE

MONITOR AOC 20 E2070SWN

*Entrada andloga tradicional (VGA)

5 TECLADO KKS-050S KLIP USB $ 565| $ 28.25
e oA - e
5 RATON OPTICO USB XTM-175 XTECH $ 25| $ 12.50

**SE NOS RETIENE EL 2% DE IR

**SOMOS EXENTOS DEL 1% de ALCALDIA

Sub Total $ 225575
Forma de Pago IVA 15% $ 338.36
O cownTaDO Total § 3 2,594.11
® K A NOMBRE DE SEVASA
SE NOS RETIENE EL 2% DE IR Edwin espinoza

SOMOS EXENTOS DEL 1% de ALCALDIA

Tlempo de Garantfa: 1 ano CPU, 3 anos MONITOR

Tiempo de Entrega: INMADIATA Iofonc valida por 8 dias I




4 ] - B 'a
Soluciones Tecnologicas S.A. & )
Q 4
SOLTECSA s ol %
Alta tecnologia para el desamrollo -éft- ] £
Soprpcst
Fecha D8/052018
Ing. Gabriel Quifionez Empresa: TABACOS DEL SOL

Cotizacion Mo: 36-2018

Estimados sefiores, por medio de la presente remito cotizacion de los servicios
informaticos que usted nos ha solicitado.

DESCRIPCION DE LOS SERVICIOS INFORMATICOS

DESCRIPCION DEL SERVICIO CANTIDAD | COS5TO INWERSION TOTAL
Instalacion y Configuracion de la red

LAM 1 C5 141384 CF 1,413.84
Disenar la Pagina de Facebook 1 C3 3827.24) C3 3,827 .34
Disenar pagina o canal en Youtube 1 C§ 157084 C5 1,570.84
Configurar cuenta de WhatsApp de la

empresa 1 C3 1.570.04) C3 1,570.04

Capacifacion del personal sobre las
técnicaz de wvenfsz y publicidad
mediante marketing digital ¥ laz redes

sociales. 1 C3 2,538.40] C3 2,538.40
Software enlatado para facturacion,
imeentario ¥ recursos humanoas 1 ¥ 15 709.35) C5 15, 7008.35

Capacitacion sobre e uso vy
administracion del Sistema de Ventas

=] Inventano ¥ equipamisnto
informiatico 1 C3 253840| C5 2.536.40
Disefic de Ila pagna web de
TABACOS EL SOL 1 C5 7.068.21] C§ 7.068.21
Contratacion y pagos iniciales al ISP y
alojamients de |a pagina web 1 C3 53118 C5 534118
Total Ei &jlﬁiﬁﬂ
Atte,

Francisco Lopez.

Socursal Managna. Corres soltecza_sai@yaheo.com

41EC Hth




SERVICIOS EMPRESARIALES Y NEGOCIOS

Ingrid Valenzuela. TABACOS DEL 5OL §.A

En dias anteriores nos solicita cofizacion de diferentes tipos de servicios, por lo que por medio
del siguiente documento tengo el agrado de presentar formal oferta de los mismos.

COTIZACTON DE SERVICTOS: 18- 2018

| Disenar estrategias de precios, descuentos, promocion y acoceso & nuevas)|
EeOmemtOS

 Disgnostico sobre gestion de riesgos, vulnersbilidades, amenazas y
| posibles contingencigs ]

Capacitacion sobre gestion de nesgos, confingendias y recuperacion ente
fallos

b i e g e e e

TOTAL INVERSION

Atentamente,

Mba. José E. Vasquez



SERVICIOS EMPRESARIALES Y NEGOCIOS

Ingrid Valenzuela. TABACOS DEL SOL 5.A

En dias anteriores nos solicité cotizacién de diferentes tipos de servicios, por lo que por medio
del siguiente documento tengo el agrado de presentar formal oferta de los mismos.

COTIZACION DE SERVICIOS: 83-2018

DESCRIPCION DEL SERVICIO INVERSION TOTAL

Capacitacion del personal sobre la imagen y perfil

estratégico de la empresa C$5,450.00
Capacitacion sobre la documentacion de soporte de la C$6.390.00
Administracion de TABACOS DEL SOL S.A T
Capacitacion sobre la aplicacion efectiva de las

alianzas estratégicas. €$3,950.00
Capacitacion sobre el uso y administracion del Sistema

de Ventas e Inventario y equipamiento informatico C$6,250.00
Capacitacion sobre el Plan de Negocio de TABACOS

EL SOL C$7,069.21
Capacitacion sobre los nuevos procesos y controles de
calidad C$6,126.65

Estudio técnico para la adquisicion de herramientas y
equipos modernos para la produccion de tabaco €$3,150.00
Capacitacion del personal sobre el plan de riesgos,
contingencias y recuperacion ante fallos C$7,854.68

TOTAL INVERSION C$43.090.54

Atentamente|

Mba. José E. Vasquez



9.6 Estudio técnico econdémico para compra de equipo tecnoldgico
ANALISIS DE COTIZACIONES DE EQUIPAMIENTO TECNOLOGICO.

1. Objetivo:

Determinar la mejor opcién de proveedor para realizar la compra de equipos que
se van a utilizar en las areas administrativas de la empresa, tomando valoraciones
de caracter técnico y precios de los productos.

2. Lista de Proveedores y aspectos de interés.

Tabla 44: Proveedores que ofertaron.

PROVEEDORES | CONTACTO ENVIARON COTIZACION. | CREDITO

SOLTECSA Francisco Lopez | SI Sl

SEVASA Edwin Espinoza | Sl Sl
Fuente: Elaboracion propia.

3. Especificaciones Técnicas Minimas Requeridas.

Tabla 45: Requerimientos minimos de los equipos que se necesitan

EQUIPO CARACTERISTICAS REQUERIDAS

Estacion de trabajo Procesador Core i3 minimo 6ta generacion.
RAM 4G DDR4 minimo.

Tarjeta Madre Intel/Asrock 4ta Generacion.
RAM DDR3 L o superior

Fuente de Poder certificada.

Disco Duro 500 GB minimo.

Mouse Gama Media

Teclado Gama Media

Fuente: Elaboracion propia.



4. COMPARACION DE OFERTA REALIZADA POR PROVEEDORES

Esta propuesta se basa solamente en computadoras clone, que provee mayor
economia y con el mismo objetivo de uso; pero no el mismo rendimiento y
durabilidad del equipo de marca. Pero como estos medios son para utilizarse como
clientes al operar los sistemas de Tabacos del Sol, se considera que cumplen con
los requisitos minimos requeridos.

Tabla 46: Comparacion de la oferta por cada proveedor

SOLTECSA SEVASA

e PC de escritorio Corei3 3.7 GHz,8GB | ¢ CASE ATX 281 C/[FUENTE
RAM, 500GB HDD, Card Reader,| ¢ TARJETA MADRE H310M-DS2

Unidad DVD+/-Rw GIGABYTE 1151
e MEMORIA RAM KINGSTON 8GB| ¢ PROCESADOR CORE I3 DE 3.6
2400MHz DDR4 Non-ECC CL17 Ghz LGA 1151 8va Generacion
DIMM 1Rx8 /[KVR24N17S8/8 e DISCO DURO 1TB TOSHIBA
e DISCO DURO 500GB / TOSHIBA / SATA 3.5
SATA / PARA PC e MEMORIA DDR4 8G 2400MHZ
e DVD RW LG/ GH24NSBO0/ MUSHKIN

GH24NSCO /SATA/ COLOR NEGRO | ¢« UNIDAD DE DVD +/-RW

$345.45 $364.00

Fuente: Elaboracién propia.

5. ANALISIS DE COTIZACION

Se realizara un analisis en base a una escala de puntuacion del 1-5, para verificar
el mejor componente que ofrezcan los proveedores que ofertaron, en este caso
SEVASA 'y SOLTECSA.

Tabla 47: Evaluacion general de oferta realizada por proveedores

COMPONENTE | SEVASA | SOLTECSA
Procesador 4 4
Disco Duro 5 5
RAM 4 4.5
Tarjeta Madre 4 4
Fuente de Poder 4.5 4.5
Precio 4 5
TOTAL 25.5 27

Fuente: Elaboracion propia.



A continuacion, se presenta un grafico comparativo con las ofertas recibidas,
segun criterios de evaluacion asignados.

Grafico 7: Comparacion entre proveedores.

COMPARACION DE OFERTAS

55 5
4.5 4.54.5
44 | 4l ] I I

ProcesadorDisco Duro RAM Tarjeta Mddente de PoderPrecio

= N Wb U,

B SEVASA mSOLTECSA

Fuente: Elaboracion propia.

6. SELECCION DE PROVEEDORES EN BASE A OPCION 1:

Segun las puntuaciones, se verifica que es mejor la oferta realizada por
SOLTECSA, ya que el equipo tiene un rendimiento superior en cuanto al
procesador que ofrece, con mejor rendimiento por ser marca Kingston la RAM, y
un valor econdmico de $18.55 mas barato que SEVASA.

Pero ambos equipos podrian responder a las necesidades requeridas la empresa.
Por lo que la institucion puede decidir por cualquiera, ya que cumplen con los
requerimientos minimos.

[Por lo que se recomienda realizar la compra en base a la cotizaciéon de
SOLTECSA, ya que cumple con las especiaciones minimas requeridas
para la funcién administrativa y en consideracion al criterio econémico.
Por lo que los equipos tecnolégicos se deben adquirir en SOLTECSA y
asi ahorrar al menos 18.55 délares. j




