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Introduccion

La empresa de Correos de Cuba es una organizacion dirigida a garantizar los
servicios postales universales, financieros, de logistica integrada y otros
relacionados de valor afiadidos con la finalidad de lograr la maxima satisfaccion de
los clientes y para ello cuenta con una representacion nacional en todas las

provincias del pais.

La Direccion Territorial de Correos de Cuba en Ciudad de la Habana, de aqui en
adelante Correos La Habana, que es el objeto de estudio cuenta con 129 unidades

categorizadas en:

32 oficinas de Correos principales que brindan todos los servicios de
correos, y otros afines a la actividad postal.

— oficinas adscritas que ofertan algunos de los servicios de correos.

— 45 puntos de ventanillos ubicados en hospitales y escuelas de cada
municipio y zonas rurales de la capital, que se subordinan directamente a las

oficinas principales.

— 13 puntos de Telecorreos Internacionales ubicados en centros turisticos,
edificios de oficinas, aeropuertos, centros hospitalarios, y servicios de

correos al turismo.

Los principales clientes de Correos La Habana son los residentes en la Capital,
dentro de los que se encuentran: personas en general, jubilados y asistenciados; y

la poblacion flotante de La Ciudad.

Durante los afios 2000 — 2006, después de la remodelacion en los principales

Correos de la ciudad, se incrementd la cartera de productos y servicios, y a su vez



los ingresos en ambas monedas, llegando a representar el 60% de los ingresos de

la Empresa de Correos de Cuba.

La division territorial de Correos La Habana en el segundo semestre del afio 2007,
realiz6 algunos cambios de estructura organizativa para garantizar una
representacion en cada municipio de la ciudad, que permitiera solucionar de forma
directa los planteamientos y quejas de los clientes; asi como mejorar los controles

economicos y financieros en la organizacion.

En esta misma etapa se realizaron cambios en los correos en mas de una ocasion
de los principales cuadros y directivos. (Subdirectores, Directores, Jefes de
Agencias, Jefes Comerciales y Jefes Econdmicos). Sin embargo, a partir de este
momento se puede decir que se comienza a evidenciar un incremento en la
fluctuacién del capital humano, sobre todo aquel vinculado directamente al servicio

de la poblacion (gestores de venta y carteros).

En el tercer trimestre del 2007 ya se hace patente en Correos La Habana un
decrecimiento considerable en la venta de productos y servicios y por consiguiente
en los ingresos, lo cual redundd en una afectacién negativa sobre los compromisos

de pago a los proveedores internos y externos.

La ausencia de una buena gestion comercial, por otra parte, y el insuficiente acceso
a fuentes de financiamiento, originaron un desabastecimiento de los productos e
insumos de alta demanda que garantizan la venta de mercancias y servicios en los

correos de la Capital.
Sin embargo, lo anterior constituye una vision general de la problemética a la que
se enfrenta Correos La Habana, y en aras de poder profundizar en la misma se

plantes esta investigacion, respondiendo al siguiente Problema de Investigacion:.

La disminucion de ingresos en la red de ventas de Correos La Habana.



El estudio persigue como Objetivo General:

Proponer el plan de accion de soporte a las decisiones asociadas al mejoramiento

de los ingresos de la red de ventas de Correos La Habana.

Como objetivos especificos.

1) Proponer el marco herramental de la investigacion, sobre la base del analisis

tedrico.
2) Diagnosticar las causas del problema actual de Correos La Habana.

3) Proponer el plan de accion que dé solucién a las causas y el problema

detectados.

4) Validar los resultados de la aplicaciéon del plan de accion.

La investigacion que se propone es de tipo descriptiva, pues se emplean técnicas
para analizar a profundidad el problema planteado en la organizacion objeto de

estudio.

Como objeto de estudio tedrico se seleccionaron la teoria de la decision, y el
proceso de solucién de problemas, esta Ultima como herramienta probada que
facilita la determinacién de un problema, sus causas y la basqueda de alternativas

de solucion para su erradicacion.

El objeto de estudio practico esta delimitado por la red de puntos de venta de

Correos La Habana.

El campo de accion de la investigacion es el proceso de comercializacion que

tiene lugar en la red de puntos de venta de Correos La Habana.



Para dar respuesta al problema de investigacion se formuld la siguiente Hipotesis
de investigacion:

— La implementacién de las decisiones tomadas sobre la base de la aplicacion
del Proceso de Solucién de Problema, contribuye al incremento de los

ingresos de la red de puntos de venta de Correos La Habana.

Las variables de investigacion son:
— Variable dependiente: Ingresos

— Variable independiente: Toma de decisiones

Estas variables son definidas de forma conceptual y operacional como sigue:

Ingresos

— Definicidon conceptual: Constituyen el retorno que obtiene la organizacion por

la venta de mercancias y prestacion de servicios.
— Definicién operacional: Estado de Ingresos

Toma de decisiones

— Definiciéon conceptual: Accion de elegir entre varias alternativas.

— Definicién operacional: Proceso de toma de decisiones: Definir el problema.
Identificar los objetivos de decision, Diagnosticar las causas, Buscar
alternativas creativas, Evaluar alternativas, Seleccionar la mejor alternativa,

Planear la implementacion, Implementar el plan y Realizar el seguimiento
Los métodos, técnicas e instrumentos de investigacion aplicados son:
— Analisis bibliografico.

— Andlisis de procedimientos.



— Analisis de indicadores.

— Analisis de expertos.

— Entrevista.

— Encuesta.

— Tormenta de ideas.

— Voto ponderado.

— Diagrama de causa — efecto.

— Trabajo en equipo.

Poblacion y muestra.

La red de Correos de la Ciudad de La Habana se compone de 35 puntos de venta,
lo cual constituye la poblacion. La muestra seleccionada se conformo por la
eleccion de 7 de estos establecimientos, lo cual representa un 20% del total. El
criterio de seleccion fue tomar aquellos puntos de venta cuyos ingresos significan el
60% de la red de Correos en la Ciudad de La Habana, por lo que clasifica como

determinista.

La tesis se estructura de la siguiente forma:
— Introduccion.
— Tres capitulos.
— Conclusiones.
— Recomendaciones.

— Bibliografia.



— Anexos.

En el Capitulo | se presenta el fundamento tedrico de la teoria de la decision y el
proceso de solucibn de problemas como herramienta atil para la toma de
decisiones efectivas. También se exponen elementos a favor de la toma de
decisiones grupales, la cual se adopta como enfoque practico para la realizacion de
la investigacion. En adicion, se presentan las herramientas y técnicas de trabajo en
grupo y de procesamiento y analisis de la informacion, a emplear en el resto del

estudio.

En el Capitulo Il se realiza una presentacion sintética de Correos de Cuba,
particularizando en Correos La Habana, para luego entrar en la situacion actual e
identificar el problema de decision. Se exponen también los resultados del andlisis
de las causas que originan el problema y se llega a identificar las alternativas de

solucion identificadas por el grupo.

En el Capitulo Ill se eligen las alternativas de solucion mas convenientes de aplicar
en la organizacion y se elabora el plan de accion para la implementacion de dichas
soluciones. Por ultimo se aplican las soluciones y se presentan los principales

resultados obtenidos.



Capitulo 1. Decisiones Gerenciales y Proceso de Solucion de

Problema.

“Una decision rara vez es una eleccion entre lo correcto y lo incorrecto. En el
mejor de los casos es una eleccién entre lo que probablemente es correcto y lo
que probablemente no lo es... 0 sea significa correr un riesgo... cuanto mas
importante es un trabajo, mayores son los riesgos que hay que correr. No se trata
de suprimirlos, sino asumir los que sean razonables”

Peter Drucker.}
1.1.- La Toma de Decisiones Gerenciales.

Las decisiones que se toman hoy no pueden corregir el pasado ni el presente,
actian sobre el futuro, un futuro “desconocido” por las limitadas posibilidades
humanas de predecir los acontecimientos, cuestion esta que se acrecienta con los
tiempos, donde la inestabilidad y el dinamismo constituyen condiciones

permanentes del entorno.

No obstante, la mayoria de los dirigentes tratan de tomar las decisiones dentro de
un marco de racionalidad, o sea, tratan de salir de las situaciones de una forma tan
segura como sea posible. Sin embargo la falta de conocimiento, limitaciones de
informacién, falta de tiempo, incertidumbre, etc., limitan su racionalidad y por lo
tanto tienen que actuar con una racionalidad limitada. Observar mas en detalle los

limites de la racionalidad.

“La capacidad de la mente humana para formular y resolver problemas complejos

es muy pequefia en comparacion con la magnitud de los problemas, cuya solucién

1 DRUCKER, Peter F. “La Decision eficaz”, La Toma de Decisiones, Harvard Business Review, 2002, Bilbao,
Ediciones Deusto, paginas 1 a 22.
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es requerida por el comportamiento racional objetivo en el mundo real, o incluso

para una aproximacion razonable a tal racionalidad objetiva.” 2

Esta observacion del hombre que gano el premio Nobel por sus estudios sobre la
toma de decisiones gerenciales, destaca el hecho de que la calidad de la decision
estd limitada de manera considerable por la naturaleza limitante del intelecto

humano.

Los administradores consideran a veces la toma de decisiones como su trabajo
principal, porque constantemente tienen que decidir lo que debe hacerse, quién ha
de hacerlo, cudndo y dénde, y en ocasiones hasta como se hara. Sin embargo, la
toma de decisiones es un paso de la planeacion, incluso cuando se hace con
rapidez y dedicandole poca atencion o cuando influye sobre la accion so6lo durante

unos Mminutos.

Herbert Simon en su texto “Conducta administrativa” que data del afio 1957,

expuso lo siguiente:

" (...) todo proceso de toma de decisiones administrativas o gerenciales es similar a
la practica de la administracion o gerencia. La toma de decisiones representa el

elemento central de todas las funciones gerenciales™.

Es amplia la cantidad de definiciones sobre decision que ofrecen los autores que
abordan el tema*, y de todas ellas se pueden extraer los siguientes elementos

importantes:

2 Simon Herbert, “Teoria de la racionalidad limitada”, 1957. p 198.

3 Simoén Herbert, 1953."La conducta administrativa: Tomar decisiones en los procesos de la organizacion
administrativa p 26-33

4 Se puede consultar las de: Arifio Miguel Angel, Toma de Decisiones y Gobiernos de Organizaciones.
Simoén Herbert,."Teoria de la racionalidad limitada”.Drucker, Peter F. “La Decision eficaz”, La Toma de
Decisiones, Harvard Business Review Bilbao, Ediciones Deusto, péaginas. Bourzac, Castro Pedro,
“Riesgos y Oportunidades en las Decisiones”, Articulo. Huber, George P. Toma de decisiones en la
Gerencia. Editorial Trillas.
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— La decision correcta es eficiente, si hace aumentar la racionalidad y la
virtualidad del que toma la decision, es decir, si se toma teniendo en cuenta

la consistencia.

— Una decision es importante ya que por medio de esta se puede estudiar un
determinado problema o situacion, valorando y considerando profundamente
el mismo, para elegir el mejor camino a seguir segun las diferentes

alternativas y operaciones disponibles.

— Es de vital importancia ya que contribuye a mantener la armonia y

coherencia del grupo, y por ende su eficiencia.

— Aprender a decidir bien, consiste en desarrollar un modo de concebir los
problemas y abordarlos, que permita poco a poco estar en mejores

condiciones para enfrentar a los mismos.

— Es necesario combinar las cualidades del hombre de accién con la sabiduria

del cientifico y la fe.

— Decidir es, no sélo resolver bien las situaciones a la que se enfrente el
directivo ahora, sino que cada vez se encuentre en mejores condiciones de

abordarlas en el futuro.

— Un directivo para resolver una situacion tendra que decidir qué accion llevar
a cabo, y fruto de esa decision alguna otra persona, un colaborador suyo,

hara algo que resolvera el problema.

— Toda decision implica necesariamente un determinado riesgo. El riesgo

aumenta a medida que aumenta la incertidumbre y la indecision.

La mayoria de los ejecutivos toman sus decisiones de la misma forma que los hace
todo el mundo, esto es, leen periodicos y revistas especializadas, y hablan con
clientes y colegas sobre como recoger hechos importantes. En suma, utilizan algun

conocimiento y una gran cantidad de su instinto. La intuicién no es mala, de hecho,

12



en algunos casos ha sido un factor determinante parte el éxito, pero debido a las

complicadas condiciones cambiantes actuales, no es un factor fiable.”

No hay método de toma decisiones que garantice que los directivos siempre
optaran por la decisién correcta, sin embargo, los directivos que aplican un método
racional, inteligente y sistematico tendrdn mayores probabilidades que otros de
llegar a soluciones de alta calidad en los problemas que enfrentan.

Hay que observar que el tiempo es uno de los elementos del problema de decision,
puesto que la decision que se toma en el momento, da lugar a una accién que
provocara un resultado en el futuro. Ademas, la decision del presente se alimenta

con los datos del pasado.

Para tomar la decision hay que prever el futuro, o sea hay que predecir y calcular
las consecuencias de cada una de las posibles acciones, teniendo en cuenta,
ademas, los cambios que pudieran tener lugar en el escenario donde la accion se

va a realizar.

En las empresas hay numerosas decisiones que impactan en mayor o menor
medida los resultados del negocio: fijar el precio de venta de los distintos productos
0 servicios, evaluar distintas alternativas de promocion, estimar el volumen de
ventas esperado, definir la dotacidbn de personal requerido para lograr una
adecuada calidad de servicio a los clientes, determinar los niveles de inventario

necesarios para satisfacer la demanda, etc., son so6lo algunas de ellas.

Todas esas decisiones pueden tomarse apelando a la intuicion. Sin embargo, es
indudable que los resultados esperables de cada una pueden ser significativamente
mejores si se complementa la intuicién con el aporte de otros métodos®, y mucho

mas aun si se toma en cuenta que, como consecuencia de los formidables avances

5 Arroyo Varela, Silvia R,”Inteligencia competitiva, una herramienta clave en la estrategia Empresarial.
Ediciones Piramides (Grupo Anaya.S.A) ,2005. p 81-85.
6 Stoner, Jane, Administracion, Quinta Edicién Capitulo Nueve /Toma de decisiones P4g.274 a 276.

13



que ha experimentado la informatica, estas herramientas son cada vez mas
accesibles para el apoyo a las decisiones en todo tipo de empresas y

organizaciones.

No se trata de eliminar la intuicibn en aras de la razén, si no de potenciarla
aportandole los elementos racionales que le permitan analizar con un mayor rigor
las estimaciones de diverso tipo que se requieran para la adopcién y puesta en

marcha de la decision.

Uno de los enfoques tedricos que analiza el problema de las decisiones es
conocido como la “Teoria de la decisién”’: una ciencia joven nacida en la década
del 40, con los trabajos pioneros, especialmente, de George Dantzig, Abraham
Wald, Leonard Savage, John Von Neuman, Oskar Morgenstern y posteriormente,

Robert Schlaifer y Howard Raifa.

La frase “teoria de la decision” fue empleada por primera vez en el afio 1950 por
E. L. Lehmann y constituye un estudio formal sobre la toma de decisiones. De
forma general, esta teoria trata de abordar el problema de los procesos decisorios
adoptando ante el mundo real la posicién aceptada por la ciencia moderna.

También es una area multidisciplinaria de estudio, relacionada con casi todos los
participantes en ramas de la ciencia e ingenieria principalmente la psicologia del
consumidor (basados en perspectivas cognitivo-conductuales). Concierne a la
forma y al estudio del comportamiento y fendmenos psiquicos de aquellos que
toman las decisiones, asi como las condiciones por las que deben ser tomadas las

decisiones éptimas.

Se pueden distinguir tres partes dentro de la teoria de la decisién®:

— Lateoriadeladecisiéon normativa.

7 Simon Herbert, 1957."Teoria de la racionalidad limitada”, p 46-62.
8 Wikipedia, la enciclopedia libre, Goode,2001, 2004 book, The Paradox of Choice.
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— Lateoriade la decision prescriptiva.

— Lateoriade ladecision descriptiva.

La mayor parte de la teoria de la decision es normativa o prescriptiva, es decir,
completamente racional, y concierne a la identificacion de la mejor decision que
pueda ser tomada, asumiendo que el individuo se encuentra en un entorno de

completa informacion.

La aplicacion practica de esta aproximacion prescriptiva (de como la gente deberia
hacer y tomar decisiones) se denomina andlisis de la decision, y proporciona una
busqueda de herramientas, metodologias y software para ayudar a las personas a

hacer las mejores elecciones.

a) Tipologia de las decisiones.

La literatura sobre el tema adopta una division de las decisiones en dos categorias:

— Decisiones Programadas: Las decisiones son programadas en la medida
gue son repetitivas y rutinarias, asi mismo en la medida que se ha
desarrollado un método definitivo para poder manejarlas. Al estar el
problema bien estructurado, el mando no tiene necesidad de pasar el trabajo
y gasto de realizar un proceso completo de decision. Estas decisiones
cuentan con unas guias o procedimientos (pasos secuénciales para resolver
un problema), unas reglas que garanticen consistencias en las disciplinas y
con un alto nivel de justicia, aparte de una politica, que son las directrices

para canalizar el pensamiento al mando en una direccién concreta.

— Decisiones no programadas: Las decisiones no programadas se usan para

situaciones no previstas, nuevas, mal definidas y de naturaleza no repetitiva.

b) Los Componentes de la Toma de Decisiones.
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Para tomar buenas decisiones deben estar presente al menos cinco componentes

primordiales:

— Informacién: Estas se recogen tanto para los aspectos que estan a favor
como en contra del problema, con el fin de definir sus limitaciones.

— Conocimientos: Si quien toma la decision tiene conocimientos, ya sea de
las circunstancias que rodean el problema o de una situacién similar,
entonces estos pueden utilizarse para seleccionar un curso de accion
favorable.

— Experiencia: Cuando un individuo soluciona un problema en forma
particular, ya sea con resultados buenos o malos, esta experiencia le
proporciona informacion para la solucién del proximo problema similar.

— Andlisis: No puede hablarse de un método en particular para analizar un
problema, debe existir un complemento, pero no un reemplazo de los otros
ingredientes. En ausencia de un método para analizar matematicamente un
problema es posible estudiarlo con otros métodos diferentes. Si estos otros
métodos también fallan, entonces debe confiarse en la intuicion.

— Juicio: El juicio es necesario para combinar la informacion, los
conocimientos, la experiencia y el analisis, con el fin de seleccionar el curso

de accion apropiado. No existen substitutos para el buen juicio.
Como puede apreciarse, el primer componente al que se hace mencion es a la
informacion. Este ha sido, por excelencia, el insumo al que se le ha prestado muy
abundante atencion siempre que se habla de la toma de decisiones y el proceso de
toma de decisiones.

c) Lainformacion en latoma de decisiones.

La informacién para la toma de decisiones se puede clasificar en tres tipos:®

9 Huber, George P. Toma de decisiones en la Gerencia. Editorial Trillas, México. 1984.
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1.- Informacioén basica:
— ldentidad de las alternativas.
— ldentidad de las condiciones futuras.

— ldentidad de los criterios.

2.- Elaboracion de la informacion:
— Probabilidades de las condiciones futuras.

— Importancia de los criterios.

3.- Informacién sobre el comportamiento:
— Rendimientos.

— Restricciones.

d) El proceso de toma de decisiones

La toma de decisiones puede ser vista también como un proceso en el cual el

decisor debe escoger entre dos 0 mas alternativas.

No hay método de toma decisiones que garantice que los directivos siempre
tomaran la decision correctas, sin embargo, los directivos que aplican un método
racional, inteligente y sistematico tendran mayores probabilidades que otros, de

llegar a soluciones de alta calidad en los problemas que enfrentan.
El proceso basico de la toma racional de decisiones incluye el diagndstico, la

definicién y determinacion de la fuente del problema, la acumulacién y analisis de

los sucesos importante para el problema, el desarrollo y evaluacién de soluciones

17



alternativas del mismo, la seleccion de la alternativa mas satisfactoria y la

conversion de ésta en accion.

El modelo de este proceso que propone Stoner consta de cuatro etapas

fundamentales y se muestra en la figura 1.

Figura 1. El proceso racional de toma de decisiones

Ill.- Evaluar IV.- Implementar
I.- Investigarla II.- Desarrollar Alternativasy la Alternativay
Situacion Alternativas Seleccionarla hacerel
Mejor Seguimiento

- Definir el -Buscar -Evaluar -Planearla
problema alternativas alternativas implementacion
-Identificarlos creativas -Seleccionarla -Implementarel
objetivosde [—1{ -No evaluar — mejor alternativa |—{ plan
decision todavia -Realizarel
-Diagnosticarlas seguimiento
causas

[

Fuente: Stoner, Jane, Administracion, Quinta Edicién Capitulo Nueve /Toma de decisiones Pag.273
a 279

En la figura se puede apreciar que como proceso, representa una secuencia de
pasos o0 etapas logicas y concatenadas, que si se llevan a cabo de la forma

planteada, pueden garantizar el éxito de la decision.

Aunque como se dijo anteriormente, la adopcién de este proceso no garantizara
siempre una buena decision, existen mas probabilidades de alcanzar buenos
resultados aplicandolo que recurriendo Unicamente a la intuicion del directivo.

e) Evaluacion de las decisiones.

La eficacia de una decisién depende pues de tres factores:
— Operacionalidad de la decision

— Instrumentalidad del plan de accion

18



— Validez del plan de accion.

Cuando las personas toman una decision para resolver problemas, se producen
tres tipos de resultados: extrinsecos, intrinsecos y trascendentes™®. Por tanto, un
directivo, para evaluar una decision tiene que valorar los tres tipos de resultados,
los cuales se conocen como: eficacia, eficiencia y consistencia de la decisién, a su
vez tres tipos de motivaciones que llevan a una persona a actuar o tomar una
decision u otra es una combinacion de los tres tipos de motivaciones. La tabla 1

muestra paralelismo entre estos conceptos.

Tabla 1. Triple plan de las consecuencias de una decision, de su evaluacion y de la

motivacion a que dan lugar.

Resultados delas | Evaluacion para Motivacion
decisiones actuar

Extrinsecos Eficacia Extrinseca
Intrinsecos Eficiencia Intrinseca
Trascendentes Consistencia Trascendente

Fuente: Arifio Miguel Angel, 2005. Toma de Decisiones y Gobiernos de Organizaciones p 34.

1.2. Las Decisiones Consensuadas o Grupales.

En una organizacion, la toma de decisiones puede tener lugar de forma individual o
de forma grupal. Un directivo puede tomar las decisiones por si mismo o de forma

colectiva.

Un grupo proporcionara gran variedad de experiencias y perspectivas al proceso de

decisiones, lo que no sucede con un individuo que actla solo.

10 Arifio Miguel Angel, 2005. Toma de Decisiones y Gobiernos de Organizaciones p 34
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El proceso de toma de decisiones en grupo es consistente con los ideales
democraticos, de ahi que las decisiones tomadas en grupos puedan percibirse y

ser mas legitimas que las decisiones tomadas por una persona.*

Los grupos también generan mas alternativas. Debido a que los grupos tienen
mayor cantidad y diversidad de informacion, pueden identificar més alternativas que

un individuo por separado.

Esto resulta mas evidente cuando los miembros del grupo representan diferentes
especialidades. Ademas, la decisibn en grupo incrementa la aceptacion de
solucion: muchas decisiones fracasan después de que se toma la decision final

porque la gente no acepta la solucion.

Sin embargo, si los que se veran afectados por cierta solucion y los que contribuyen
a implantarla participan en la toma de decisiones, es muy posible que acepten la

decision y que estimulen a otros para aceptarla.

El hecho de que el que toma la decision por separado tenga el poder necesario y
de que no haya consultado a otros, puede ocasionar gue se piense que la decisiéon

se tomo autocrética y arbitrariamente.

Para el caso de la toma de decisiones grupales, el consenso forma parte de un
esfuerzo unido por encontrar una solucion que es vdlida y aceptable para
cualquiera. No es una lucha competitiva, sino un esfuerzo cooperativo por encontrar

la mejor solucion para el grupo.

El consenso es un proceso vital dentro de cada una de las etapas de la toma de
decisiones, ya que la decision a que se arribe no puede tener personas que se
sientan que han perdido en el resultado final. Es una aceptacion de las

conclusiones a que se arribd y por lo tanto, parte del principio de que el grupo

11 http: //www.monografia.com /trabajoll./grupo/grupo. shtml
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acepte que las ideas estan despersonalizadas y forman parte del grupo como un

todo y no como elementos independientes™?.

Llegar al consenso es un proceso de aproximaciones sucesivas, donde la pericia
del grupo estd en conocer y aplicar métodos que le permitan desarrollar la

cooperacion y el sentido comun.

Las ventajas principales que los grupos ofrecen sobre los individuos en la toma de

decisiones son las siguientes:

La informacion y los conocimientos son mas completos.

Mayor diversidad de puntos de vista.

Mayor aceptacion de una solucién. Obligados a implantarla.

Mayor legitimidad.

Las principales desventajas de los grupos incluyen las siguientes:

Consumen tiempo.

Presiones para conformarse.

Dominio de pocas personas.

Responsabilidad ambigua.

Las organizaciones pueden hacer un amplio uso de los grupos para la toma de

decisiones, pero la efectividad dependera de varios factores:

— Pensamiento y cambio de grupo. Estos dos fendmenos tienen el

potencial de afectar la habilidad del grupo para evaluar alternativas en

12 Diaz llorca. Dr. Carlos (2005) “Los métodos de consenso en la toma de decisiones grupales”. CETED,
Facultad de Contabilidad de Contabilidad y Finanzas UH.
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forma objetiva y llegar a soluciones de calidad en las decisiones.

— Pensamiento de grupo. Es el fenomeno en que la norma para el consenso
vence la apreciacion realista de cursos alternativas de accion.

— Cambio de grupo. Es el cambio en el riesgo de la decisién entre la
decision del grupo y la decision individual que harian los miembros del
grupo; el cambio puede ser hacia un riesgo mayor o hacia mas
conservadurismo.

— Eficacia y Eficiencia: El que los grupos sean mas eficaces que los
individuos depende de los criterios que se utilicen para definir la eficacia.
En términos de precision, las decisiones por grupo tienden a ser mas

precisas.’®

La evidencia indica que, en promedio, los grupos toman decisiones de mejor
calidad que los individuos. Sin embargo, si se define la eficacia de la decision en
términos de velocidad, los individuos son superiores. Si la creatividad es
importante, los grupos tienden a ser mas eficaces que los individuos. Y si la eficacia
significa el grado de aceptacion que alcance la solucion final, nuevamente la

victoria es para el grupo.

Pero la eficacia no se puede considerar sin la evaluacion de la eficiencia. En
términos de eficiencia, los grupos casi siempre llegan en un pobre segundo lugar
respecto del tomador individual de decisiones. Con pocas excepciones, la toma de
decisiones por grupos consume mas horas de trabajo que si un individuo fuera a

enfrentarse con el mismo problema en forma solitaria.

Los grupos por lo general son menos eficientes que los individuos. Entonces, al
decidir si se utilizaran los grupos, se debe considerar si los aumentos en la eficacia

son mas que suficientes para equilibrar las pérdidas en la eficiencia.

13 Robins Stephen. .P. “Comportamiento Organizacional. Teoria y Practica Séptima Edicion 2000. Capitulo
8. El Grupo. y Capitulo 9 El Equipo.
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Del estudio de la bibliografia consultada sobre las decisiones consensuadas o

grupales, se pueden identificar los siguientes criterios:

Los grupos ofrecen un excelente vehiculo para desarrollar muchos de los

pasos en el proceso de toma de decisiones.

Son una fuente tanto de amplitud como de profundidad de insumos para la

reuniéon de informacion.

Si el grupo esta compuesto de individuos con antecedentes diferentes, las
alternativas generadas deben ser mas extensas, y el analisis mas critico.
Cuando se acuerda la solucion final, hay mas gente en una decision de

grupo que la apoye y la implante.
Los grupos son utiles cuando la tarea no es urgente.

Este tipo de actividad, bien realizada es una contribucién importante a la
reduccion del llamado agobio de los directivos y a elevar la calidad del

trabajo de la organizacion. **

Dentro del conjunto de métodos y técnicas que permiten ir encontrando soluciones

consensuadas esta, en primer lugar el llamado "Método de interaccion”. Este

método, como sustancial para el trabajo grupal, toma como punto de partida una

redefinicién de roles de los participantes en el trabajo en grupo, asi como permite

garantizar que tanto los miembros del grupo como su dirigente, se centren en el

contenido de una reunién y no se ocupen del proceso.*

La generacion de ideas por parte de un grupo requiere, de igual forma, de otros

métodos que permitan el consenso asi como los llamados: "Brain storming”, o

"torbellino de ideas", o "lluvia de ideas", es un método en el cual los integrantes

14 http: //www.monografia.com /trabajol1./grupo./grupo. shtml, Diaz llorca. Dr. Carlos (2005) “Los métodos de
consenso en la toma de decisiones grupales”. CETED, Facultad de Contabilidad y Finanzas UH. Robins
Stephen..P. “Comportamiento Organizacional. Teoria y Practica Séptima Edicién 2000. Capitulo 8. El
Grupo. y Capitulo 9 El Equipo.

15 Diaz llorca. Dr. Carlos (2005) “Los métodos de consenso en la toma de decisiones grupales”. CETED,
Facultad de Contabilidad y Finanzas UH.
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del grupo, a viva voz, van expresando las ideas que tienen, sobre la base de una
consigna u objetivo central que el facilitador expone. Estas ideas son recopiladas
en una hoja de rota folio por el registrador y quedan listas para ser analizadas y

consensuadas por el grupo.

Y otro método de generacion de ideas es el llamado "grupos normativos"*®. Este
meétodo parte de captar las ideas de manera anonima, mediante una boleta que es
entregada a cada uno de los miembros o participantes del trabajo grupal. Todas las
ideas recopiladas por los participantes son transferidas a una hoja de rota folio y

guedan registradas para ser analizadas y consensuadas por el grupo.

Todo el proceso de generacion de ideas, utilizando métodos creativos y a través del
método de interaccion, es un proceso consensuado, ya que el grupo acepta y se
compromete en primera instancia, a actuar mediante una redefinicion de roles y

despersonalizando las ideas que se generen.

En este proceso de generacion de ideas un aspecto que resulta principal dentro del
mismo es que el grupo respete las Reglas de Trabajo en Grupo. Estas reglas
definen las formas en que deben actuar, tanto el grupo como cada una de las

personas que lo integran.

Es necesario garantizar en este proceso la legitimidad de las ideas que se
expresen, el respeto a esas ideas, la escucha atenta y activa, que son
percepciones validas y que no pueden ser atacadas por otro miembro del grupo.

Es necesario que cada cual sea responsable del momento de inicio de la reunion,
gue nadie se sienta inhibido a la hora de expresar alguna idea. En fin, que se deben
respetar por cada uno de los miembros todas estas reglas que conforman las
normas, por las cuales el facilitador debe garantizar la buena marcha del trabajo y

la busqueda del consenso.

16 Diaz llorca. Dr. Carlos (2005) “Los métodos de consenso en la toma de decisiones grupales”. CETED,
Facultad de Contabilidad y Finanzas UH.
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Otros métodos que se han sugerido para hacer la toma de decisiones mas creativa

son:
— Latécnica Delphi.

— Las reuniones electrénicas.

La técnica Delphi: Método de decisiones de grupo en que los miembros
individuales, actuando por separado, agrupan su criterio en forma sisteméatica e

independiente.

Las reuniones electrénicas: El enfoque mas reciente de la toma de decisiones en
grupo mezcla la técnica de grupo nominal con la tecnologia sofisticada de la
computacion. También permite que las personas sean enormemente honestas sin
gue se les sancione. Y es rapida porque, no hay desviaciones en la discusion y

muchos participantes pueden “hablar” al mismo tiempo sin atropellarse entre si.

La eleccién de una técnica sobre otra dependera del criterio que el directivo desee
enfatizar, el grupo de interaccion es bueno para lograr la cohesion del grupo, la
tormenta de ideas mantiene al minimo las presiones sociales, la técnica Delphi
reduce al minimo los conflictos interpersonales, y las reuniones electronicas
procesan velozmente las ideas. De modo que la mejor técnica la define el criterio

gue se desee utilice para evaluar al grupo.
1.3. El proceso de solucion de problema.
La toma de decisiones es un proceso de pensamiento que ocupa toda la actividad

que tiene por finalidad la solucion de problemas o el aprovechamiento de una

oportunidad.
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Es muy importante establecer la diferencia entre un problema y una oportunidad.
Un problema se produce cuando un estado de cosas real difiere del estado
deseado. Una oportunidad existe cuando las circunstancias prevalecientes le
ofrecen a una organizacion la posibilidad de alcanzar las metas y objetivos fijados y

en ocasiones ir aun mas alla.

Aungue la toma de decisiones esta conectada con ambas categorias, en este
trabajo se aborda solo el aspecto concerniente a la solucién de los problemas que
puede enfrentar una organizacion. De ahi que en este epigrafe se aborde el vinculo

entre la toma de decisiones y el proceso de solucién de problema.

Todo aspecto que refleja el esfuerzo humano involucra actividades con un proposito
en las que deben resolverse los problemas a la vez que se toman decisiones. La
toma de decisiones es necesaria cuando existe un problema que resolver. Por esta
causa se puede plantear que si se desean tomar decisiones tendientes a la
erradicacion de un problema, se puede abordar el mismo a través del proceso de
solucién de problemas; de igual forma, este proceso puede verse como un proceso

en el que se toman decisiones tendientes a eliminar la insatisfaccion detectada.

El establecimiento de un buen proceso de solucion de problemas en una
organizacion requiere el compromiso, la cooperacion y la planificacion de todas las

partes implicadas.

Este proceso puede llevar tiempo y resultar tedioso al principio, pero casi siempre
costara menos que el gasto en tiempo y dinero que provoca la falta del mismo. Por

lo que pueden plantearse los siguientes beneficios:*’

— Podra saber con exactitud qué tan satisfechos estan sus clientes con los

servicios y productos que recibe de su organizacion.

17 Xerox. Serie traducciones N0.002. Direccion con Calidad Proceso de Solucién de Problemas.
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— Podr4 conocer qué hacer para mejorar la satisfaccion de los clientes,
reteniéndolos para siempre y conquistando a los de la competencia.

Del estudio de la bibliografia'® consultada sobre el proceso de solucién de
problema, se puede decir que los autores coinciden en los pasos o fases: en
ocasiones son 4, 6 u 8 (Ver Anexo 1), pero todos tiene la misma esencia:
comienzan con la identificacién del problema y de los criterios de decision, y la
asignacion de ponderaciones para esos criterios; se desarrolla, analiza y selecciona
una alternativa capaz de resolver el problema; se implementa dicha alternativa; y

concluye con la evaluacion de la eficacia de la decision.

En este trabajo se eligié el proceso de solucién de problemas de Xerox'® el cual se

muestra en la figura 2.

Figura 2. Proceso de solucién de problemas.
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18 Stoner, Jame, Administracion, Quinta Edicion Capitulo Nueve /Toma de decisiones Pag.273 a 287.
Robins Stephen. .P. “Comportamiento Organizacional. Teoria y Practica Séptima Edicién 2000. Capitulo
8. El Grupo. y Capitulo 9 .El Equipo. Ramirez Santos Dr. José Alberto. La Resolucién de Problemas y
Gerencia. El Gerente del siglo XXI. Arroyo Varela, Silvia R,"Inteligencia competitiva, una herramienta
clave en la estrategia Empresarial. Ediciones Piramides (Grupo Anaya.S.A), 2005. p 81-85. Serie
Consultoria N0.007.Revision técnica: C.Dr. Enrigue Hernandez Gonzales. Métodos de Solucion de
problemas (aplicaciones de técnicas del trabajo creativo en grupos del Dr. Lado Laszl6. Editado en
Budapest. Hungria en 1984 Pag. 7 a 76.

19 Xerox. Serie: Traducciones No0.002. Direccién con Calidad, Proceso de Solucién de Problemas. Manual
del usuario pag.1-135
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Fuente: Xerox. Serie: Traducciones No0.002. Direccion con Calidad, Proceso de Solucién de

Problemas. Manual del usuario.pag.7-46.

El proceso de solucion de problema de Xerox cuenta de seis pasos, los cuales se

explican a continuacion.

Paso 1. Identificacion del Problema.

Objetivo.

Presentar al grupo una definicién del problema.

Lineamientos.

La definicién del problema debe describir la situacion que se desea cambiar como
realmente existe y de la forma mas objetiva posible. Esto debe estar en funcién de

los objetivos organizacionales, para asi evitar problemas de confusién. %

Por lo que la determinacion de los objetivos de la decision es muy importante, pues
si una solucién permite alcanzar objetivos organizacionales, se trata de una buena
solucién. Sin embargo, quiz4 sean apropiados objetivos mas ambiciosos. El
problema inmediato puede ser un indicador de dificultades futuras que puede
impedirse tomando medidas a tiempo. También es posible que el problema brinde
la oportunidad de mejorar el desempefio organizacional en vez de simplemente

restablecerlo.

También en la identificacion de los problemas o definicion del mismo, se pueden
realizar las siguientes preguntas:

— ¢ Esta en correspondencias con los objetivos de la organizacion?

20 Xerox. Serie: Traducciones No.002. Direccién con Calidad, Proceso de Solucién de Problemas. Manual
del usuario.pag.7-46.
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— ¢Qué cambio afuera o dentro dieron origen al problema?
— ¢En qué medida es importante resolver este problema?
— ¢ Sera posible lograrlo? ¢ Qué tiempo demorara en resolverse?

— ¢ Qué beneficios aporta? ¢ Se dispone de los recursos necesarios?

Instrumentos potenciales.

Tormenta de ideas.

— Entrevistas.

— Escritura de ideas.

— Encuestas.

— Reduccién del listado.

— Voto ponderado.

— Modelo de valoracion de criterios.

— Comparaciones apareadas.

Paso 2. Anélisis del problema.

Objetivo.

Recoger los datos necesarios para analizar las causas principales del problema

delimitado.

Lineamientos.
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La confianza en datos -en oposicidn a las opiniones- es uno de los grandes pilares

en que se sustenta el proceso de solucion de problemas.

Todo el analisis y la recoleccion de los datos se basan en dos preguntas

aparentemente simples:
— ¢ Qué usted quiere conocer?

— Cuando lo conozca, ¢ Qué va a hacer?

El siguiente “recordatorio para la recopilacion de datos,” del Guide to Quality
Control de Ishikawa (p.4-5)** destaca la importancia de los datos para la solucién

del problema.

Dentro de la investigacion del problema es identificar o diagnosticar las causas que
originan el mismo, para poder confirmar que el problema existe realmente, se
definen las causas potenciales y verificando las mas significativas, revisar los datos

y su definicion del problema.

Las causas a diferencia de los sintomas rara vez son evidentes y los directivos se
ven obligados a recurrir a su intuicion para descubrirlas. Las personas cuya
percepcion de la situacién esta influida necesariamente por sus experiencias y
responsabilidades, tal vez encuentran causas muy diferentes a un mismo problema,
corresponde al o a los directivos, solicitar apoyo de los miembros de instancias
grupales, para desarrollar alternativas de solucion o investigar - diagnosticar las

causas.

Instrumentos potenciales.

— Plantilla de comprobacion.

21 Xerox. Serie: Traducciones N0.002. Direccién con Calidad, Proceso de Soluciéon de Problemas. Manual
del usuario.pag.7-46.
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— Analisis de campo de fuerza.
— Causa efecto

— Analisis Pareto.

— Histograma

— Grafico de sectores.

— Gréfico de tiempo.

Paso 3. Generacion de soluciones potenciales.

Objetivo.

Generar tantas vias de soluciébn como sea posible para resolver el problema.

Lineamientos

Después de generar todas las vias o alternativas de solucién como esa posible
para resolver la situacion, se deben valorar las mismas sobre la base de las
siguientes preguntas: ¢es factible la alternativa?, ¢es satisfactoria?,¢tiene
consecuencias positivas 0 negativas? A partir de ese punto se evalla y seleccionan
las alternativas con el objetivo de decidir la solucién 6ptima y planear su puesta en
practica. Sugiriendo criterios para evaluar las soluciones y determinando las

propiedades.

Evaluando las fuerzas positivas y negativas, sugiriendo las acciones para
cumplimentar la solucion y vias para evaluar el comportamiento de la solucién.
Después de conocer la alternativa de decision, el paso a seguir es la planificacion e

implementacion de la decision que tiene como objetivo ejecutar y controlar la
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solucién de acuerdo a lo acordado en el paso anterior. Siguiendo el plan

establecido, se debe utilizar un sistema de control para medir el avance.

Instrumentos potenciales.

— Tormenta de ideas.
— Entrevistas.
— Escritura de ideas.

— Encuestas.

Paso 4. Seleccion y planeamiento de la solucién.

Objetivo.

Decidir la solucién Optima y planear su puesta en practica.

Lineamientos.

En este paso los miembros del grupo obtienen compromisos de otros que

participaran o se veran afectados por la puesta en practica de la solucion.

La calidad de la decision tomada depende del criterio utilizado para evaluar las
soluciones potenciales identificadas y esclarecidas. Por consiguiente, los criterios y

como estos deberan ser aplicados se deben determinar cuidadosamente.

El grupo decide sobre la solucion 6ptima y planea su puesta en practica, la calidad
de la decisibn tomada depende de los criterios utilizados para evaluar las
soluciones potenciales identificadas y esclarecidas. Los criterios y coOmo estos

deberan ser aplicados se deben determinar cuidadosamente.
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Instrumentos potenciales.

— Reduccion del listado.

— Voto ponderado.

— Modelo de valoracion de criterios.
— Hoja de balance.

— Costo beneficio.

— Comparaciones apareadas.

Instrumentos potenciales

— Gréfico de Gantt.
— Gréafico de PERT.
— Diagrama de flujo.

— Anadlisis de campo de fuerza.

Paso 5. Aplicacion de la alternativa de solucién.

Objetivo.

Ejecutar y controlar la solucion de acuerdo con el plan desarrollado.

Lineamientos.

La caracteristica fundamental en este paso es la atencion permanente para llevar a

cabo la solucion adoptada. Incluye a todos aquellos afectados por la solucién en el
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proceso de aplicaciéon y para ello se debe dividir la ejecucion en etapas controlables

para un monitoreo mas sencillo y medir el avance.

Paso 6. Evaluaciéon de la alternativa de solucion.

Objetivo.

Conocer con qué eficacia la solucion resolvio el problema identificado.

Lineamientos.

Este paso del proceso de solucion de problemas hace del método Xerox un circulo

cerrado.

El grupo conoce con qué eficacia su solucion resolvio el problema identificado. La
etapa de evaluacion de los resultados de sus acciones culmina directamente donde
puede comienza la etapa de identificacién, la cual da lugar a un nuevo ciclo de

solucion de problema.

Ningun proceso gerencial debe realizarse sin evaluar su resultado. En el caso del
proceso de solucion de problema debe tenerse en cuenta también este principio:
debe evaluar el resultado de la decision para ver si el problema realmente ha sido

resuelto.

Hasta aqui se ha abordado el vinculo tedrico existente entre la toma de decisiones
gerenciales y el proceso de soluciébn de problema. El lector puede apreciar la
estrecha interrelacién entre ambos: el proceso de solucién de problemas constituye
una herramienta valida y util para enfrentar en la organizaciéon la toma de
decisiones, buscando de esta su mayor efectividad y contribucion al logro de los

objetivos fundamentales.
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Capitulo II. EI Problema en Correos La Habana: Los Bajos

Ingresos.

2.1 Caracterizacion general de Correos en Cuba.

La Empresa Correos de Cuba es una entidad estatal en las comunicaciones de
base postal, perteneciente al Ministerio de la Informatica y las Comunicaciones
(MIC) y es reglamentada por el decreto No. 3508 publicado en la “Gaceta Oficial”
de 21 de Septiembre de 1965.

Su sede central actual, se encuentra en calle Vento entre Linea de Ferrocarril y

Camaguey, Municipio Cerro, Ciudad de la Habana.

En la primera mitad de los afios 90, correspondiente a la época del periodo
especial y la falta de materiales, ocurrid un deterioro notable en los servicios de
correos. Para contrarrestar estos efectos se crearon gerencias de mensajerias
rapida como DHL, CUBAPOST y la Red de Telecorreos Internacional que
prestaban servicio al personal diplomatico, al turismo y a la poblacién en general
como via de recaudar divisa y poder sufragar los gastos de los servicios de

correos que se prestan en moneda nacional.

En la etapa del 2000 al 2005, el servicio Postal en Cuba se desarroll6 de una
forma vertiginosa hacia nuevos servicios y nuevas tecnologias entre las que cabe

mencionar las siguientes:

1. Creacion del Ministerio de la Informatica y las Comunicaciones (MIC) en el
afo 2000.

2. Desarrollo de las salas de navegacion para el acceso a correo internacional
e Intranet en el afio 2001.

3. Desarrollo de los servicios postales universales con valor afiadido en el afio
2001

4. Creacion de los servicios de Call Center (Centro de llamada) en el afio 2002.
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5. Creacion de los puntos de venta en CUC, para ofertar material escolar de
oficina asi como los servicios Copy Center y fotograficos en el afio 2001-
2002.

6. Comienzo de servicios a domicilio como el pago de chequera y el cobro de
las facturas telefonicas en el afio 2001.

7. Desarrollo de servicios de tramites a la poblacion como el cobro de las
multas de transito en el afio 2005.

8. Creacion de los programas priorizados de la revolucion y de la batalla de

Ideas (Operacion Milagros) en el afio 2003-2004.

Toda esta infraestructura permitid mejorar la calidad de los servicios existentes e

introduciendo nuevos.

La mision de Correos de Cuba es: “Una organizacion dirigida a garantizar los
servicios postales universales, financieros, de logistica integrada y otros
relacionados de valor afiadido, con la finalidad de lograr la maxima satisfaccion de
los clientes y sociedad y su integracion con el mundo, mediante el uso eficiente de
los recursos aplicando tecnologias de avanzadas, motivado y desarrollando

profesionalmente a nuestro Capital Humano.”

La administracion Postal de Cuba es la encargada de la distribucion de las cartas,
aerogramas, telegramas nacionales e internacionales, giros postales nacionales,
tarjetas y bultos postales, servicios de certificacion, venta de sellos, postales,
sellos del timbre y distribucién y comercializacion de la prensa.

De igual modo, se cobra la reforma urbana, gas licuado, electricidad, derechos de

aduana, teléfonos, multas, pagos de la Seguridad social y la Asistencia social.

La empresa Correos de Cuba, cuenta con la aprobacién de su Objeto Social
amparado por la resoluciéon No. 535/ 2007 que amplia el objeto empresarial,
donde se definen claramente sus funciones principales y las facultades necesarias
para el cumplimiento de las misiones asignadas por el gobierno, asi como la

adicion de la forma abreviada ( ECC) a la precitada empresa. También posee
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nomenclador de productos aprobados segun la Resolucion 137- 09 de fecha 28 de

mayo del 2009 dada por Ministerio del Comercio Interior.

La cartera de servicios y productos de la Empresa de Correos de Cuba es la

siguiente:
1. Servicios Postales:

— Servicio de envio de correspondencia.
— Servicio de envios de encomiendas.

— Servicio de sacas especiales.

— Servicios postales especiales.

— Modalidades de Imposicién.

— Modalidades de Franqueo.

— Servicios de Arrendamiento.

2. Servicios de Valor Afadido:

— Servicios Financieros.

— Servicios Telegréficos.

— Servicios de Mensajeria Express.
— Servicios Aduanales.

— Servicios Informéaticos.

— Servicios Informativos.

— Servicios de Distribucién y Carga.
— Servicio de Almacenaje.

— Servicio de Embalaje.

— Servicio de Técnicos.

— Servicio de Soporte Electrénico.

3. Productos:

— Articulos Postales.

— Articulos no Postales.
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— Material de Oficina.

— Accesorios e Insumos Informaticos.

— Atrticulos y Productos de Corte e Imagen Postal y Filatélica.
— Teléfonos y Accesorios.

— Publicaciones y Elementos Graéficos.

La estructura organizativa existente para dar cumplimiento a la misién esta
compuesta por direcciones territoriales representada en todas las provincias a lo

largo del pais.

La Direcciobn de Correos La Habana, que es objeto de estudio de esta
investigacion, en los dltimos 4 afos ha transitado por diferentes cambios
estructurales y de direccion. En la actualidad estd compuesta por tres direcciones
territoriales seccionada en regiones (Este, Centro y Oeste) que su vez cuenta con

direcciones municipales en los 15 municipios.

La Habana tiene la caracteristica de ser la Capital del pais y una de las provincias
mas pobladas, donde la actividad de correos es de vital importancia y de gran
impacto para la integracion del pais con el mundo. Esta provincia cuenta con una
extension territorial de 660,6 km2 y una poblacion de 2.054.344 millones de

habitantes.
Para garantizar la venta de productos y servicios, Correos La Habana, dispone de:

— 121 unidades de Correos.
— 282 Kioscos de prensa.
— 15 distribuidoras municipales de prensa.

— 16 Tele correos.

Correos La Habana cuenta con una plantilla aprobada total para los tres territorios
de 3172 trabajadores, estando cubierta por 2156 empleados, para un 67,9 % de
completamiento, los cuales tienen una edad promedio de 38 afos, siendo de ellos

el 60% mujeres.
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Tabla 2. Distribucién de los Recurso Humanos por categorias ocupacionales

Categorias No. De Trabajadores
Dirigentes 151

Técnicos 337

Servicios 1640

Obreros 28

Total 2156

Fuente: Elaboracion propia

Para garantizar el cumplimiento de la mision, Correos La Habana necesita la

integracion armdnica con varias entidades provinciales como: INASS, Trabajo,
ONAT, Banco Metropolitano, CAP y TRASVAL.

Los Telecorreos son puntos de venta ubicados en hoteles de la capital, terminales

aéreas y de émnibus, en la Plaza de la Catedral del centro histérico de la ciudad, y

en la Universidad de la Habana en 27 y L, como se muestra en la figura 3. Correos

La Habana cuenta también con varios puntos en las principales zonas de correo

en los diferentes municipios de la Capital.

Figura 3. Puntos de venta, correos y telecorreos en la Capital.
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Fuente: Elaboracién propia.

39



Las unidades de Correos La Habana cuentan con 35 puntos de venta dedicados a
la comercializacién de productos y servicios en CUC. Los ingresos que generan

representan el 60% del total de la empresa.

El objeto de andlisis de esta investigacion lo constituyeron 8 de los 35 puntos de
venta de Correos y Telecorreos que por sus caracteristicas, su ubicacion
geogréfica, la facilidad de compra en las instalaciones y la profesionalidad de la
fuerza de venta, permiten garantizar que sus ingresos representen el 50% del total
de la red de venta en Correos. La propuesta de solucion esta dirigida hacia estos
puntos de ventas, que seran los encargados de garantizar la financiacion y

operacion del resto de los puntos de venta en La Habana.

Los puntos de ventas son atendidos directamente por la Subdireccion Comercial
de cada territorio que coordinan con la Vicepresidencia Comercial de la empresa
nacional, encargada de trazar no solo las politicas, sino también las compras y
distribucion de mercancia a cada territorio, para que estos la distribuyan a cada

punto de venta.

Es importante sefialar que aunque esta actividad genera utilidades a la empresa
de Correos en Cuba, hoy no es la prioridad, pues la entidad se encuentra
enfrascada nuevamente en cambios estructurales, que sigue debilitando cada vez

mas la atencidn de las ventas y servicios y como consecuencia los ingresos.
2.2 Identificacién del problema.

En el afio 2007, comenzaron en Correos La Habana a realizarse diferentes
cambios estructurales y de direccion, observandose una fuerte inestabilidad
laboral y emigracion del personal calificado y de experiencia en la actividad para
otros sectores, también se deteriord la disciplina, pérdida de valores éticos y de
compromiso por el personal que brinda el servicio. En diferentes agencias de
Correos, Estanquillos y Telecorreos se comenzd a observar decrecimiento
considerables de las ventas de productos y servicios (Ver anexo 2). El grafico 1

muestra el decrecimiento de los ingresos en el periodo analizado.
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Grafico 1. Evolucidn de los ingresos en lared de venta (CUC)

4,000,000.00 ; = 2005

3,000,000.00 - = 2006
2,000,000.00 - = 2007
2008
1,000,000.00 -
= 2009
0.00 ,

Fuente: Elaborado a partir de informacion interna de la Empresa

Como se puede apreciar los ingresos por venta de productos y servicios en
moneda libremente convertible durante el periodo del 2005 al 2009 han decrecido
en mas de un 40%, siendo mas significativo en los afios 2008 y 2009 para un total

de un millon de pesos menos, aproximadamente.

La direccion Comercial que atiende la red de venta de Correos La Habana, en los
ultimos 3 afios ha identificado una sustantiva, sostenida y progresiva disminucion
de los ingresos en los principales productos de venta de las mercancias (Ver
anexo 3). Material de oficina, Accesorio de Telefonica, Accesorios e Insumos de
Informaticas, Articulos Postales y no postales, lo mismo ocurre en los indicadores
de prestacion de servicio como: Servicios Postales, Servicio de Informatica, etc.,

como se muestra en el grafico 2.
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Gréfico 2. Evolucién de los ingresos en las ventas de servicios y mercancias
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Fuente: Elaborado a partir de informacion interna de la Empresa

Como se puede apreciar en el grafico 2, los ingresos por concepto de venta de
mercancias han decrecido de manera sostenida desde el 2006, siendo mas
significativo en el 2009 con una disminucién de $ 1.800.953.15 de los ingresos en
CuUcC.

2.3 Andlisis del problema.

A partir de tener identificado el problema se realizé una entrevista (ver Anexo 4) a
5 directivos municipales, 3 especialistas y técnicos comerciales y 4 gestores de
venta, con la finalidad de obtener una primera vision sobre las causas que

pudieran estar generando el problema planteado.

La conciliacion de las respuestas obtenidas de la entrevista totalizé 21 causas, las

cuales se presentan a continuacion:

1. Ausencia de productos y servicios de alta demanda.
2. Bajos niveles de abastecimientos y suministros de mercancias.

3. Inadecuada gestion de redistribucion de mercancias.
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Centralizacion de las compras por la empresa nacional de Correos.
No se aplican las rebajas en los periodos establecidos.
Desactualizacion de los certificados comerciales.

Mercancia oculta.

Mercancia de merma y ociosa en los Puntos de ventas.

© ® N o g &

Altos inventarios de mercancia de lenta rotacion.

10. Pérdida de proveedores.

11.Las ventas no cubren los gastos originando pérdidas.

12. Falta de transporte para el traslado de las mercancias.

13. Violaciones de los horarios de apertura y cierre de los establecimientos.
14. Ausencia reiterada del personal de venta.

15. Poca gestion de venta en el punto por parte de los gestores.

16. Ausencia de financiamiento para nuevas compras de mercancia.
17. Estructura organizativa no funcional.

18. Inexistente orientacion al consumidor 6 cliente.

19. Baja motivacion de la fuerza de trabajo.

20. Falta de organizacién y control.

21. Falta de informacién para la toma de decisiones.

Con esta informacién se elabord una encuesta para evaluar el peso de cada
causa en el problema (ver Anexo 5), la cual se aplic6 a los 5 directivos
municipales, 3 especialistas y técnicos comerciales y 4 gestores de venta
mencionados, asi como a 13 gestores mas, en aras de obtener una valoracion
mas objetiva. La tabla 3 muestra los resultados ordenados de acuerdo a la suma
de los valores obtenidos en cada causa.
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Tabla 3. Evaluacion de las causas de la disminucion de las ventas

Causas \t/Oa'l;reeSS Moda
1. Ausencia de productos y servicios de alta demanda. 120 5
2. Bajos niveles de abastecimientos y suministros de mercancias 120 5
19. Baja motivacion de la fuerza de trabajo. 120 5
5. No se aplican las rebajas en los periodos establecidos. 106 5
10. Pérdida de proveedores. 104 5
17. Estructura organizativa no funcional. 99 4
12. Falta de transporte para el traslado de las mercancias. 98 5
9. Altos inventarios de mercancia de lenta rotacion. 97 4
20. Falta de organizacion y control. 78 4
4. Centralizacion de las compras por la empresa nacional de Correos. 76 4
21. Falta de informacién para la toma de decisiones. 76 4
8. Mercancia de merma y ociosa en los Puntos de ventas. 63 2
18. Inexistente orientacion al consumidor 6 cliente. 62 4
3. Inadecuada gestion de redistribucion de mercancias. 58 4
15. Poca gestién de venta en el punto por parte de los gestores. 53 3
14. Ausencia reiterada del personal de venta. 51 3
13. Violaciones de los horarios de apertura y cierre de los establecimientos. 48 3
6. Desactualizacion de los certificados comerciales. a7 3
11. Las ventas no cubren los gastos originando pérdidas. 42 3
7. Mercancia oculta. 41 2
16. Ausencia de financiamiento para nuevas compras de mercancia. 37 2

Fuente: Elaboracién propia a partir del procesamiento de encuesta

Como puede apreciarse en la tabla, las principales causas del problema estan
asociadas a aspectos administrativos de la empresa, siendo los que puntldan con
una moda de cinco puntos, y las valoraciones de los encuestados reflejadas en los
valores totales asignados totalizan cifras superiores a 95 puntos.

La informacion hasta aqui obtenida constituye un primer acercamiento a las
causas que pueden estar teniendo una mayor incidencia en el problema
detectado. Sin embargo, dado la gran cantidad de causas existentes, fue
necesario agruparlas de acuerdo a criterios comunes, los cuales son: Direccion y
Administracion, Ventas y Comercial, Logistica y Aseguramiento, y Precios y

Finanzas, lo cual esta reflejado en la tabla 4.
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Tabla 4. Agrupacién de causas en categorias comunes

Categorias Causas Asociadas Peso de categoria / Suma de Valores
total (%) totales

Direccion y | 4, 10, 11, 13, 14, 16, 47 717

Administracion 17,18, 19, 20

Ventas y Comercial 6,7,8,9, 15,21 28 427

Logistica y | 1,2,3,12 19 396

Aseguramiento

Precios y Finanzas 5 4 106

Fuente: Elaboracion propia

La agrupacién de las causas permitio identificar como area de mayor impacto en el
problema al que se enfrenta Correos de La Habana, las asociadas a la Direccion y
Administracion, que representan un 47% del total de causas recibidas, y cuya
sumatoria de los valores asignados por los encuestados asciende a 717, siendo

por tanto, también, la mas elevada del total.

Una vez agrupadas las causas, la profundizacién en las mismas se hizo mediante
una sesion de trabajo en grupo, en la que se preguntd a los participantes las
razones gque pudieran estar generando dichas causas, las cuales se convierten en
los aspectos que luego de solucionados, contribuyen a la erradicacion del
problema.

Para ello se convoco a los 24 encuestados a una sesion de trabajo en grupo en la
gue se empledé como técnica de generacion y agrupacién de la informacion, el
diagrama de causa — efecto de Ishikawa, mas conocido como espina de pescado.
Los resultados de la agrupacion de las causas quedaron como se muestra en la

figura 4.
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Figura 4. Espina de Ishikawa para la generacion de causas del problema
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2.4. Generacion de soluciones.

A partir de todos los datos expuestos, el grupo de trabajo se reunié nuevamente
con el objetivo de generar tantas vias de soluciones potenciales sobre cémo
resolver el problema. Para ello se nombré un facilitador y un registrador del grupo
y como responsable la autora de este trabajo. La técnica empleada fue la tormenta

de ideas.

Todos los miembros del grupo emitieron sus ideas de forma espontanea sobre las
posibles soluciones para resolver el problema de los bajos ingresos en la red de

venta de correos y telecorreos.

Se registraron 25 ideas o posibles soluciones, pero en la discusion posterior a la
etapa de generacion, el grupo llegé a la conclusién de que muchas de las ideas se
interrelacionaban, algunas estaban contenidas en otras e incluso, varias se
repetian; por lo que de conjunto esclarecieron opiniones y por consenso la lista
guedo reducida a 8 soluciones; quedando las que mas fundamentos tenian y que
estaban en linea con los objetivos estratégico de la empresa y en correspondencia

con los objetivos de esta investigacion.

En la tabla 5 se presentan las soluciones potenciales, relacionadas con las causas

a las que pueden dar solucion.

Tabla 5. Lista de soluciones potenciadas, asociadas a las causas identificadas

Causas Soluciones Potenciales
— (1) Ausencia de productos y servicios de 1. Potenciar las ventas teniendo en
alta demanda. cuenta criterios de mercado.
— (3) Inadecuada gestion de redistribucion de
mercancias.
— (2) Bajos niveles de abastecimientos y 2. Redisefiar la politica comercial que
suministros de mercancias posibilite el desarrollo y la adecuada
— (5) No se aplican las rebajas en los gestion de los servicios, como
periodos establecidos. importante via para incrementar los
— (9) Altos inventarios de mercancia de lenta ingresos.
rotacion.
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— (4) Centralizacion de las compras por la
empresa nacional de Correos.

— (8) Mercancia de merma y ociosa en los
Puntos de ventas.

— (18) Inexistente orientacion al consumidor 0
cliente.

— (13) Violaciones de los horarios de apertura
y cierre de los establecimientos

— (6) Desactualizacion de los certificados
comerciales.

— (7) Mercancia oculta.

— (19) Baja motivacion de la fuerza de trabajo.
— (15) Poca gestidn de venta en el punto por
parte de los gestores.

— (14) Ausencia reiterada del personal de
venta.

3.

Mejorar las condiciones de trabajo
actuales de los trabajadores.

— (21) Falta de informacion para la toma de 4. Perfeccionar el sistema de informacioén
decisiones. para garantizar un flujo informativo
fiable y oportuno para la toma de
decisiones a todos los niveles.

5. Implementar la estrategia de
comunicacion institucional para
consolidar la imagen ante los publicos
de la empresa, y generar una mayor
confianza en el servicio.

— (12) Falta de transporte para el traslado de |6. Asegurar el funcionamiento adecuado
las mercancias. del sistema de gestion del transporte.

— (11) Las ventas no cubren los gastos 7. Perfeccionar la Gestion Comercial que
originando pérdidas. propicie un crecimiento de las ventas y

— (17) Estructura organizativa no funcional. utilidades en CUC de la empresa de

— (20) Falta de organizacién y control. manera sostenible.

— (10) Pérdida de proveedores. 8. Explorar nuevas formas y fuentes de

— (16) Ausencia de financiamiento para
nuevas compras de mercancia

financiamiento a la actividad
comercial.

Fuente: Elaboracion propia

A partir de las soluciones propuestas se procedid a la aplicaciéon de las mas

viables en el momento de la investigacion, lo cual es abordado en el proximo

capitulo.
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Capitulo Ill: La Solucion Adoptada y sus Resultados.

Nada se obtiene sin accién
Shakespeare?
3.1. Seleccidén y planificacion de la solucion posible.

En el capitulo anterior se expusieron diferentes soluciones para resolver y elevar
los bajos ingresos que tiene la red de venta de Correos y tele correos en la Ciudad

Habana.

El paso del proceso de solucion de problemas aplicado como metodologia central
en este estudio que corresponde es el de la seleccién y planificacion de la solucion
posible. Para ello se continué trabajando con el grupo anteriormente conformado,
y en esta etapa se plante6 como objetivo elegir la soluciéon 6ptima y planear su

puesta en practica.

Para esto se delimitaron los criterios de seleccion de las soluciones posibles a
tener en cuenta en la reduccién de listado, para lo cual se redactaron las

preguntas siguientes:

1. ¢Es competencia de la Direccién de Correos en La Habana implementar
esta soluciéon? Si__ No__.
¢, Se poseen los recursos para aplicar la solucion? Si__ No__.

3. ¢En una escala de 1 a 5, donde 1 es negativo y 5 positivo, evalle en qué
medida la propuesta tributa a la solucion del problema de los bajos ingresos?

4. ¢En una escala de 1 a 5, donde 1 es negativo y 5 positivo, evalle si la

propuesta de solucion es econdOmicamente factible?1 2 3 4 5

22 Folleto de Xerox, CETED, UH.
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Las preguntas fueron aplicadas a las 8 alternativas de solucién en una sesion

grupal. Los resultados se recogen en la tabla 6.

Tabla 6. Reduccién de listado de acuerdo a los criterios de decision

Posible solucidn/Criterio de decision a b c d e f g h
Competencia de la Direccion C.H. 2 1 2 1 2 1 2 1
Se poseen los recursos 1 -- 1 -- 2 -- 2 --
Tributa a la solucion del problema 4 -- 3 -- 3 -- 4 --
Factibilidad Economica 5 - 4 - 3 - 4 -
Resultado Final 12| -| 10| - | 10| - | 12| --

Fuente: Elaboracién propia

Leyenda:

a)
b)

c)
d)

9)

h)

Potenciar las ventas teniendo en cuenta criterios de mercado.

Redisefiar la politica comercial que posibilite el desarrollo y la adecuada
gestion de los servicios, como importante via para incrementar los ingresos.
Mejorar las condiciones de trabajo actuales de los trabajadores.
Perfeccionar el sistema de informacion para garantizar un flujo informativo
fiable y oportuno para la toma de decisiones a todos los niveles.
Implementar la estrategia de comunicacion institucional para consolidar la
imagen ante los publicos de la empresa, y generar una mayor confianza en
el servicio.

Asegurar el funcionamiento adecuado del sistema de gestion del
transporte.

Perfeccionar la Gestion Comercial que propicie un crecimiento de las
ventas y utilidades en CUC de la empresa de manera sostenible.

Explorar nuevas formas y fuentes de financiamiento a la actividad
comercial.

No

Si

50



A partir del empleo de la reduccion de listado se obtuvo que las alternativas b, d, f
y h, no son posibles de implementar por la Direccion de Correos en La Habana,
por no ser de su competencia la puesta en practica de dichas alternativas de

solucion.

Sin embargo, estas opciones no fueron totalmente desechadas, ya que se
consideran de valor para la solucién del problema de los bajos ingresos que
afectan a esta Direccion. Por tal motivo, se decidi6 elaborar una carta de
recomendacion al Vicepresidente Comercial de Correos de Cuba, en la que se
recogieran tanto las causas del problema como las posibles soluciones a las que

estan conectadas. Ver Anexo 6.

En la tabla 6 también se aprecia que las propuestas (a) y (g) fueron las mas
favorecidas segun los criterios tenidos en cuenta, ambas con la misma puntuacion:
12 puntos; mientras que las propuestas (c) y (e) quedaron en segundo lugar,
ambas con igual puntuacién de 10 puntos.

A continuacién se prosiguié a la planificacion de estas cuatro alternativas de
solucion. Para ello se elabor6 un plan de acciones en el que se delimiten los
resultados esperados, la fecha de cumplimiento y los responsables de cada

accion. Las tablas 7, 8, 9 y 10 recogen las acciones propuestas.

Tabla 7. Propuesta de solucién: Potenciar las ventas teniendo en cuenta criterios de

mercado.

No. | Acciones Resultados Fecha de Responsables

esperados cumplimiento

1 Realizar estudios de mercado para Conocimiento de Junio 2010 Director
conocer las necesidades no las necesidades no Comercial
satisfechas de los clientes. satisfechas del

mercado.

2 Solicitar las mercancias e insumos Presencia de Mensual a Subdirectores
de acuerdo a las necesidades productos y partir de Junio Territoriales y
detectadas y las demandas de los servicios de alta 2010 Gerentes de
clientes. demanda. Telecorreos

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 8. Propuesta de solucion: Mejorar las condiciones de trabajo actuales de los

trabajadores.

No. | Acciones Resultados Fecha de Responsables

esperados cumplimiento

1 Realizar un estudio de clima Conocimiento del | Mayo 2010 Director de
laboral para delimitar las clima de la Capital
causas de las manifestaciones organizacion Humano
de desmotivacion laboral.

2 Mejorar las condiciones fisicas Incremento de la | Junio 2010 Vicepresidentes
de locales de trabajo: comodidad de de Logistica 'y
climatizacion, pintura, los trabajadores de La Habanay
iluminacion y mobiliario. Directores

Territoriales
3 Aplicar sistema salarial que Incremento de la | Mayo 2010 Subdirectores

contemple pago por resultados.

satisfaccion de
las necesidades
del trabajador

de Economia,
Capital
Humano,
Directores
Territoriales y
Municipales

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 9. Propuesta de solucion: Implementar la estrategia de comunicacion

institucional para consolidar laimagen ante los publicos de la empresa, y generar

una mayor confianza en el servicio.

No. | Acciones Resultados Fecha de Responsables
esperados cumplimiento

1 Realizar un estudio del grado Diagnéstico de la | Junio 2010 Director de
de implementacion de la situacion actual Relaciones
estrategia de comunicacion Publicas y Jefe
institucional en Correos de de Atencion al
Cuba en La Habana. Cliente

2 Culminar la implementacién de Consolidacién de | Diciembre Director de
la estrategia de comunicacion la imagen de la 2010 Relaciones

institucional en Correos de
Cuba en La Habana.

empresa e
incremento de
confianza del
cliente

Publicas y Jefe
de Atencion al
Cliente

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 10. Propuesta de solucion: Perfeccionar la Gestion Comercial que propicie un

crecimiento de las ventas y utilidades en CUC de la empresa de manera sostenible.

No. | Acciones Resultados Fecha de Responsables
esperados cumplimiento
1 Analizar las utilidades por Conocimiento de | Mensual Director
productos y servicios. los productos Econdmico
mas rentables
2 Proponer la cartera de Mejora en la Junio 2010 Director
productos que maximice las gestion de Comercial
utilidades. compray venta
3 Chequear los ingresos por Conocimiento de | Semanal y Director
conceptos de ventas de los puntos de Mensual Comercial
productos y servicios por cada venta mas
punto de venta. eficientes y
eficaces
4 Reestructurar la red de puntos Mayor sinergia Junio 2010 Vicepresidente
de venta con un enfoque de lared de de Correos en
sistémico. puntos de venta La Habana
5 Chequear el cumplimiento de Mejora de la Mensual Directores
los planes y procedimientos eficiencia y Econdmico,
comerciales. eficacia Comercial y
Operaciones
6 Socializar las mejores practicas | Mejora en la Intercambios Director
de gestion y venta de los atencion directa trimestrales comercial
telecorreos. a clientes
7 Capacitar en técnicas de venta. | Mejora en el Septiembre Director de
desempefio de 2010 Capital
las gestoras y el Humano

personal de cara
al cliente

Fuente: Elaboracién propia

Como puede apreciarse, las acciones para dar cumplimiento a las propuestas de

solucién totalizan 14, lo cual constituye un nimero muy elevado para ser abordado

de manera profunda y exhaustiva en este informe de investigacion.

Aunque la empresa prosiguié con la implementacion de las propuestas de

solucion, para la culminacion este trabajo de tesis, se le solicitd al grupo inicial

conformado por 5 directivos municipales, 3 especialistas y técnicos comerciales y
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4 gestores de venta, delimitar la alternativa prioritaria para la organizacion y a la

gue la investigadora daria seguimiento.

Para ello se empleo la técnica del voto ponderado, obteniéndose el resultado que

se muestra en la tabla 11.

Tabla 11. Delimitaciéon de prioridades por la técnica del voto ponderado

Soluciones/Grupo de trabajo @ (c) (e) (@)

N

Director Municipal (Plaza) 1 1

Director Municipal (Centro Habana) 1 2

Director Municipal (Habana Vieja)

[EnN

Director Municipal (Aeropuerto)

Director Municipal (Complejo Playa)

Director Territorial (Este)

Director Territorial (Centro)

Director Territorial (Oeste)

Especialista (Este)

RPlRRrINRN

Especialista (Centro)

Especialista (Oeste)

RN RN R R N

Gestores (Obispo)

Gestores (L y 27)

Gestores (Aeropuerto)

NI WINEFPINEINNDN PP
PR PP WINDNNRPRRP WA DWW

N[ NN

Gestores (Reina)

N
al
=
~

15

w
w

Total

Fuente: Elaboracion propia
Para la realizacion de la actividad, se asigné a cada miembro un total de 6 puntos
gue podia distribuir entre las posibles soluciones para indicar sus preferencias

relativas y la solidez de su posicion.

El resultado final fue que la solucién (g) resulté ser la favorecida para monitorear

su aplicacion.

3.2. Aplicacién y evaluacion de la solucion.
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Los planes de accién, como su lo nombre indica, son las formas de materializar las
acciones que permiten el cumplimiento de los objetivos siguiendo las estrategias
trazadas. A continuacién se muestra el monitoreo realizado a la aplicacion de las
acciones contempladas en la solucion: “Perfeccionar la Gestion Comercial que
propicie un crecimiento de las ventas y utilidades en CUC de la empresa de

manera sostenible”.

Accion No. 1: Analizar las utilidades por productos y servicios.

En esta accién se analizaron los 20 productos y los 10 servicios que mas se
venden y que por su margen de ganancia generan mas utilidades en el corto
plazo, pues su periodo de rotacion es mayor, teniendo como resultado lo

siguiente:

Tabla 12. Ganancia y rotacion de las familias de productos y servicios de Correos

La Habana
Familia de Productos y Demanda | Margen de Tiempo de
Servicios ganancia |rotaciéon de los
productos
Productos
Especies Postales (a) Media 50% Mas de 90 dias
Material de Oficina y Escolar (b) Alta 45% 30 dias
Accesorio Computacion (c ) Alta 50% Mas de 90 dias
Accesorio Telefonicos (d) Alta 15% 50 dias
Souvenir de imagen Cuba (e) Media 30% 60 dias
Miscelaneas (f) Media 30% 60 dias
Servicios
Mensajeria rapida DHL (Q) Media 20% 30 dias
Fotocopia (h) Alta 30% 20 dias
Encuadernado (h) Media 40% 20 dias
Plastificado (i) Media 30% 20 dias
Navegacion y Correo Nacional e Alta 60% Diaria
Internacional (i)

Fuente: Elaboracién propia
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Para analizar los datos que se presentan en la tabla 12, se elaboré la matriz de la
figura 5 en la que se intersecan el margen de ganancia y la tasa de rotacién. Se
considera que los margenes comerciales entre 1y 20% son bajos, entre 21 y 40%
son medios y entre 41 y mas de 60% son altos. Por otra parte, los productos
pueden clasificar de rapida rotacion cuando el tiempo en almacén oscila entre 1y
45 dias, de rotacion media cuando el tiempo varia entre 46 y 90 dias, y lenta

rotacion cuando el tiempo en almacén supera los 90 dias.

Figura 5. Relacion entre el margen de contribuciéon y la rotacion de productos y

servicios de Correos La Habana

alto @ @@
medio @ O (FXE)

bajo

Margen de ganancia

alta medio lenta
Tiempo de rotacion

Fuente: Elaboracién propia

A partir de esta informacion se realiz6 el siguiente analisis:

— La navegacion y correo nacional e internacional (k), asi como el material de
oficina y escolar (b) son las familias mas atractivas pues poseen un alto
margen de ganancia y son de rapida rotacion, asi como su demanda es

elevada.
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Aungue la mensajeria rapida DHL (g) y los accesorios telefénicos (d) tienen
una demanda media, son dos familias igualmente atractivas, pues a pesar
de tener un margen de ganancia bajo, su rotacion es muy elevada, lo que

garantiza una liquidez permanente a la empresa.

Las fotocopias (h), con una elevada demanda y los encuadernados (i) y los
plastificados (j) con una demanda media, siguen en el orden de atractivo de
las lineas de servicios, pues su margen de ganancia es medio y su rotacion

es elevada.

Los accesorios de computacion (c), de una demanda elevada, y las especies
postales (a) de una demanda media, siguen el orden de atractivo de la
cartera, pues aunque poseen una lenta rotacion, su margen de ganancia es

elevado.

En dltimo lugar, las miscelaneas (f) y los souvenir de imagen Cuba (e) que
presentan una demanda media, generan un margen de ganancia medio y su

tiempo de rotacion también es medio.

Accién No. 2: Proponer la cartera de productos que maximice las utilidades.

Después de haber analizado en los margenes de ganancia de las familias de

productos y servicios se procedié a proponer a la maxima Direccion de la

Empresa, especificamente a la Vicepresidencia Comercial, la cartera de productos

gue maximiza los beneficios para Correos de Cuba en La Habana. Para ello se

asigno niveles de prioridad, de acuerdo a los resultados de la matriz de la figura 5,

guedando de la siguiente manera:

1. La navegacion y correo nacional e internacional (k), asi como el material de

oficina 'y escolar (b)

2. La mensajeria rapida DHL (g) y los accesorios telefonicos (d)
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3. Las fotocopias (h)

4. Los encuadernados (i) y los plastificados (j)
5. Los accesorios de computacion (c)

6. Las especies postales (a)

7. Las miscelaneas (f) y los suvenir de imagen Cuba (e)

De acuerdo al analisis econémico realizado, el orden propuesto representa el nivel
de prioridad en la gestion de compra, almacenamiento, asignacién de recursos
financieros y materiales, que debe otorgar la Direccion a la cartera de productos y

servicios de Correos La Habana.

Es preciso sefalar que las especies postales (a) quedan en un lugar muy bajo de
este orden, pues su peso econdémico no es significativo. Sin embargo, estos
productos forman parte del objeto social de la Empresa, por lo que se debe
realizar un estudio sobre la imagen, calidad, tematicas tratadas, etc., que puedan
garantizar una mejor posicién econdmica dentro de la cartera; pero en ninguna

medida puede renunciarse al producto.

Con respecto a las miscelaneas (f) y los suvenir (e) es evidente que Correos La
Habana puede prescindir de estos productos en su cartera, ya que Ios mismos no

tributan a ningun objetivo econdmico para la organizacion.

Accién No.3: Chequear los ingresos por conceptos de ventas de productos y

servicios por cada punto de venta.
A los fines de este informe de investigacion, presentar el andlisis para todos los

puntos de venta, asi como para las familias de productos y servicios, seria una
tarea muy engorrosa y que poco valor aportaria a los objetivos de la investigacion.
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Por esta razdn, y en aras de presentar la realizacion de la accién, aqui se exponen
los resultados del analisis de uno de los productos estrellas en casi todo el
territorio de La Habana: la tarjeta prepagada de 10.00 CUC para telefonia movil.

En el Anexo 7 se presenta el historial de venta para tres meses seleccionados.

Los datos analizados prueban que el producto es de elevada demanda, pues la
red propia de ventas de ETECSA no satisface dicha demanda, por lo que esta
empresa ha recurrido a la comercializacion de este producto a través de Correos

de Cuba y otras entidades nacionales.

Otra informacioén relevante a partir de los datos histéricos de ventas es que en la
ultima semana, y en ocasiones una semana anterior, se agotan los inventarios de
este producto, impidiendo dar respuesta a los clientes, y dejando de ingresar
cuantiosas sumas de efectivo. Informacién adicional que puede leerse de la tabla
es que en el trimestre analizado, al menos en una ocasiéon cada punto de venta de

los seleccionados en la muestra ha padecido este problema.

A partir de estos resultados se profundizé en las causas de esta problemaética,

encontrando lo que sigue:

— No existen posibilidades de nuevo suministro del proveedor en los periodos
afectados porgue la compra de este tipo de producto es aprobada a finales
de mes, y el nuevo producto llega al punto de venta en los primeros dias del

mes.

— En adicion, la compra no se realiza garantizando un stock de reserva para

incrementos no planificados de la demanda.

— No se redistribuye la mercancia entre los puntos de venta con existencia de

productos a los que ya se ha agotado.

Para dar respuesta a lo anterior, se propuso a la gerencia lo siguiente:
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— Elevar los montos de compra en un margen permitido que garantice
existencias de producto para dar respuesta a los incrementos no planificados

de la demanda.

— Monitorear de manera continua las ventas, para facilitar la redistribucion de

productos entre los establecimientos de Correos La Habana.

Accion No.4: Reestructurar la red de puntos de venta con un enfoque

sistémico.
Hasta finales de 2009, Correos La Habana poseia una distribucion geografica de
sus puntos de venta como se muestra en la figura 6. Para ese entonces existian

en La Capital 35 puntos de venta.

Figura 6. Distribucién geogréafica de Correos La Habana, afio 2009

Fuente: Elaboracién propia

Los analisis de la accion 3, extendidos hacia las familias de producto y los
diferentes puntos de venta de Correos La Habana, permitieron proponer una
reestructuracion geografica de la red de ventas en La Capital.
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En adicién a los criterios de indole econdémica se tuvo en cuenta los siguientes:

Accesibilidad del punto de venta por los clientes.

Cercania del punto de venta para facilitar la distribucién.

Condiciones fisicas y de seguridad de los locales.

Puntos de ventas con gestoras de mayor experiencia.

De este modo, la reestructuracién quedé como se muestra en la tabla 13.
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Tabla 13. Reestructuracion de la red de ventas de Correos La Habana

Correo Metropolitano
TCI Buz6n de la Catedral

Municipios Cantidades de puntos de ventas
Afio 2009 Afio 2010
La Habana Vieja Correo Ferrocarril
Correo Habana 1
Tienda O'Relly Tienda O'Relly
Tienda Obispo Tienda Obispo

TCI Buzdn de la Catedral

Centro Habana

Correo Universidad
Tienda Reina 12
Tienda Zanja 855

Tienda Reina 12
Tienda Zanja 855

Plaza

Correo Habana 4
Correo Habana 6
Correo focsa
TCI27y L

TCI Terminal de
Omnibus
TCI Terminal de Astro

Correo Nuevo Vedado

Correo Habana 6

TCl27y L

Cerro

Correo Habana 20
Correo Tejas

10 de Octubre

Correo Habana 5
Correo Habana 7

Correo Habana 5

Arroyo Naranjo

Correo Habana 9

Correo Habana 9

Boyeros TCI Aereopuerto | TCI Aereopuerto |
TCI Aereopuerto I TCI Aereopuerto I
TCI Aereopuerto llI TCI Aereopuerto llI
Lisa Correo Habana 36
Marianao Correo Habana 14
Correo Habana 15
Playa TCI Palacio TCI Palacio
TCI Marina TCI Marina
TCI Neptuno TCI Neptuno

Habana del Este

Correo Habana 25
TCI. Complejo ESTE

San Miguel del Padrén

Correo Habana 10

Cotorro

Correo Habana 40

Regla

Correo Habana 12

Guanabacoa

Correo Habana 11

Fuente: Elaboracién propia
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Las diferencias, de forma grafica, pueden observarse en la figura 7.

Figura 7. Distribucion geogréafica de Correos La Habana, afio 2010

Fuente: Elaboracion propia

A partir de esta decision, se ha observado en Correos La Habana una mejoria en:
— El ordenamiento y distribucion de los locales.
— Una mayor rotacion de los inventarios.

— Incremento en la captacién de ingresos de los puntos de venta.

Accion No.5: Chequear el cumplimiento de los planes y procedimientos

comerciales.

Para dar cumplimiento a esta accion, se orient6 la realizaciéon de un monitoreo
mensual de las ventas y un analisis trimestral del cumplimiento de los planes. La
tabla del Anexo 8 recoge el comportamiento trimestral de los ingresos en CUC de

la red de venta de correos La Habana.
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Con los resultados anteriores se realizaron los siguientes analisis:

1. Durante el afio 2009, los ingresos fueron muy bajos, debido a los factores

anteriormente mencionados y que propiciaron esta investigacion.

2. Durante el primer semestre del afio 2010, Correos La Habana experimentd un

crecimiento en sus ingresos por la fechas alegoricas:
— Diade los Enamorados,
— Dia de la Mujer
— Diade las Madres
— Diade los Padres

— Cierre y apertura del Curso Escolar

En este punto es util mencionar algunos de los proveedores que garantizaron el
90% de los productos e insumos y permitieron con sus facilidades de pago ir

incrementando los ingresos:

ETECSA.

— COPEXTEL.

- ARTEX.

— Industria Locales de Holguin.

— Industria Locales de La Habana.

- DHL

Paralelo a esto se chequed el cumplimiento de los procedimientos y la politica

comercial de precios, inventarios, depositos, documentacion primaria y legal e imagen.
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También se tuvo en cuenta la organizacion interna de cada punto venta, llegando a la
conclusibn que se debe seguir trabajando en la vocacién por el servicio, la
actualizacion y la capacitacion del personal de cara al cliente, que tenga como premisa
fundamental la orientacion al cliente. Los resultados de estas acciones fueron los

siguientes:
1. Se actualizo el 100% de los certificados comerciales de la red de ventas.

2. Se prepararon los expedientes de rebaja para garantizar el cumplimiento de la

politica comercial en las fechas sefaladas.

3. Se elaboraron los expedientes de productos ociosos para posibilitar su mejor

comercializacion.

4. Se actualizd el procedimiento de elaboracién de los listados de precios con
anterioridad a la recepcién de las mercancias, para garantizar su inmediata

comercializacion.

5. Se organizaron los depésitos de mercancias en los puntos de venta, para un

mejor tratamiento de las disponibilidades reales de mercancias para la venta.

Accién No.6: Socializar las mejores practicas de gestién y venta de los puntos

de correos y telecorreos.

El primer paso para llevar a cabo esta accion fue identificar las areas de trabajo en las
gue se requeria identificar las mejores practicas en la organizacion, en aras de
socializar las mismas para potenciar un buen desempefio en el resto de los puntos de

correos y telecorreos. Fueron seleccionadas las que siguen:

Organizacion y exposicion de la mercancia

— Gestidn de Inventarios

Gestion de venta de productos y servicios

Control de los ingresos y la documentacion
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Una vez identificadas las &reas, se procedié a evaluar los puntos de correos y
telecorreos donde podian observarse las mejores practicas, para posteriormente
elaborar el plan de talleres de socializacion. La proyeccién quedd como se muestra en
la tabla 14.

Tabla 14. Plan de realizacion de talleres de socializacién de mejores practicas.

No. |Taller de Responsable de Objetivos del taller JLugar de realizacién|Fecha
socializacion socializacion de las
mejores practicas
1 Organizacion y Telecorreo 27 y L |Diwlgar las mejores|Salon de reuniones |lera semana de
exposicion de la practicas de de Gerencia de junio /2010
mercancia Correos en Venta.

organizacion y
exposicion de la

mercancia.

2 Gestion de Tienda Obispo y Diwlgar las mejores]Almacén de Reina |3era semana de

Inventarios Tele correo 27 y L |practicas de 12 julio 2010
Buzoén de la Correos en gestion
Catedral de inventarios.

3 Gestion de venta de Diwlgar las mejores|Aeropuerto de lera semana de
productos y practicas de Boyeros septiembre /2010
senicios Correos en gestion

de venta de
productos y
senicios.

4 Control de los Tienda Orelly Diwilgar las mejores|Oficina de ORrelly |4ta semana de
ingresos y la TCI27y L précticas de octubre /2010

Correos en el
control de los
ingresos y la
documentacion.

documentacion Gerente Econémica

de Aeropuerto y
Complejo TCI Playa

Fuente: Elaboracion propia.

Los puntos de ventas antes expuestos fueron seleccionados como responsables de la
socializacion de las mejores practicas, a partir del cumplimiento de los siguientes

atributos:

— Desempefio: contribucion de la actividad especifica al logro de buenos
resultados del punto de venta.

— Eficiencia: realizacion de la actividad especifica al menor costo posible tanto de

recursos financieros como organizacionales.
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Los resultados obtenidos con la realizacion de los talleres fueron los siguientes:

Se logré una muy buena identificacion y sensibilizacion con los problemas que

afectan a la Empresa.

— Se socializaron las mejores practicas de los puntos de venta de las actividades

criticas que contribuyen a la elevacion de los ingresos.

— Los debates e intercambios propiciaron contrastar las mejores précticas con la
ejecucion de otros puntos de venta, enriqueciendo el saber hacer de todos los
participantes.

— Se generaron alternativas creativas de solucién a los problemas especificos de

varios puntos de venta.

— Se establecieron lazos mas estrechos entre los especialistas de diferentes
puntos de venta, propiciando intercambios posteriores entre homdlogos y

consiguientemente un mejor clima organizacional.

Accién No.7: Capacitar en técnicas de venta.

Esta ultima accion no se pudo aplicar porque la empresa determind en el plan de

capacitacion anual las siguientes tematicas como prioritarias:
— Atencién al cliente
— Servicios tradicionales de Correos

— Informatica y automatizacion de oficinas de Correos.

Estos cursos fueron programados y presupuestados para ser realizados durante el afio

2010 y extensivos a toda la red de Correos La Habana.
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No obstante, se presentd a la direccidon una propuesta de programa, para que sea

tenida en cuenta para el proximo afo (Ver Anexo 9).

Como colofén de todas las acciones realizadas se puede decir que se ha obtenido
como resultado que Correos La Habana ha experimentado un crecimiento de los
ingresos en el aflo 2010 con respecto al 2009 de un 177%, como puede apreciarse la
tabla del Anexo 8. Sin embargo, dada la situacidén de deterioro de afios anteriores, este
incremento no puede considerarse significativo aun, dado los niveles de venta

potenciales que pueden alcanzarse por la Empresa en la Capital.
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Conclusiones

1. El proceso de solucion de problemas es un enfoque valido de aplicar en la toma
de decisiones gerenciales.

2. Los ingresos de Correos La Habana, durante muchos afios, han permitido
sufragar los gastos del servicio que se presta en moneda nacional, pero en los
ultimos 4 afios, se nota un decrecimiento sustantivo y sostenido de sus ingresos.

3. Los productos que representan el 80% de los ingresos y las utilidades en La
Habana son: las especies postales, miscelaneas, accesorios de computacion y
de teléfonos, productos ofimaticas y tarjetas telefonicas.

4. Las principales causas detectadas que originan el problema estan asociadas a la
esfera de la direccion y administracion.

5. Las sesiones de trabajo en grupo permitieron arribar a ocho posibles soluciones
para la erradicacion del problema.

6. De acuerdo a criterios de accionabilidad de la organizacion sobre las decisiones,
se seleccionaron 4 alternativas de solucion viables de ser implementadas en
Correos La Habana.

7. Se elaboraron e implementaron los planes de accion a ejecutar para dar
cumplimiento a las alternativas de solucion encontradas.

8. La aplicacion de los resultados contribuyeron a un incremento de las ventas del

afo 2010 con respecto a las del 2009 en un 177%.
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Recomendaciones

1. Impartir el curso en técnicas de venta propuesto en la accién No. 7.
2. Presentar los resultados finales del estudio a la Vicepresidencia Comercial de

Correos de Cuba.
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Anexo 1 Etapas del proceso de solucion de problema: principales exponentes y rasgos distintivos.

Distintivos

deficiencias enumeradas en
otros métodos, ya que puede
ejecutarse la realizacién del
trabajo en grupo sin la
convivencia formal de los
miembros del mismo.

sesugiere aplicar de manera
grupal. Se propone que el
Comité, Equipo o
Administradores (CEA) se
reinany desarrollen la
solucién de manera rigurosa y
eficiente.

inteligente y sistematico
tendran mayores
probabilidades que otros de
llegar a soluciones de alta
calidad en los problemas.

Principales Enrique Hernandez Gonzalez. José Alberto Ramirez Santos Jame Stoner, Xerox.

exponentes

Método Método Delphi.[1] Método BIADI[2]. Método Racional[3] de la Toma|Método Sistematico (segmento
de decisiones. de rueda) Xerox.[4]

Rasgos Elimina algunas delas El BIADI es una secuencia que [Proceso racional de decisiones|Es un proceso sistematico para

la solucién de problema,
puede ayudar a gruposy
también a individuos a sortear
dificultades comunes dela
solucién ineficaz de
problemas.

Etapa del
Proceso

1.Determinacién del objetivo

1. Busqueda de Problemas.

1. Investigacién dela
situacion.

1).Identificacién y seleccion
del Problemas.

2. Designacion del grupo de
evaluacion.

2. Busqueda de los Hechos.

2. Desarrollo de alternativas.

2).Andlisis del problema. .

Seleccién Busqueda de
especialistas.

3. Identificacién y definicion
del problema. .

3. Evaluar alternativas y
seleccionar la mejor.

3).Generacion de soluciones
potenciales

3.Concepcidn, envio del
formulario o carta de solicitud
respuestas

4. Analisis delas causas.

procesamiento de la solucién
compleja

5. Andlisis de datos.

4 Valoracidén de las respuestas
procesamiento de la solucién
compleja

6. Desarrollo de la solucién o
alternativas.

La solucién hallada esta
exenta o no de contradiccién, y
satisface o no objetivo

5. Utilizacién de solucidon
compleja final.

7. Desarrollo de andlisis del
campo de fuerzas.
Implementacién

4. Implementarla y hacer el
seguimiento.

4).Seleccion y planificacidon de
la solucioén.

5).Aplicacion de la solucién.

6).Evaluacién dela solucién.

Fuente: Elaboracién propia

[1] Serie Consultaria No.007.Revision técnica: C Dr. Enrique Hernandez Gonzéles. Métodos de Solucion de problemas (aplicaciones de

técnicas del trabajo creativo en grupos del Dr. Lado Laszl6. Editado en Budapest. Hungria en 1984 Pag. 75 a 76.

[2] Ramirez Santos Dr. José Alberto. La Resolucién de Problemas y Gerencia. El Gerente del siglo XXI.

[3] Stoner, Jame, Administracién, Quinta Edicién Capitulo Diez /Planeacion y Toma de decisiones, sus Herramientas y Técnicas.

[4] Xerox. Serie traducciones No.002. Direccion con Calidad Proceso de Solucion de Problemas.
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Anexo 2. Comportamiento de los ingresos totales por punto de venta (CUC)

Comportamiento de los ingresos en CUC.

CORREOS 2005 2006 2007 2008 2009 TOTAL

HABANA 1 127.781,10] 101.529,73| 97.371,77] 53.053,49] 57.783,05| 437.519,14
HABANA 2 251.359,85] 197.249,21] 166.561,76] 123.969,44] 88.636,88| 827.777,14
FERROCARRIL 41.929,93] 48.040,50 0 0 0 89.970,43
HABANA 3 87.109,23] 92.840,92| 88.571,55| 57.671,95| 40.199,10] 366.392,75
UNIVERSIDAD 196.299,09] 150.507,75] 167.543,62] 61.922,46] 67.831,70| 644.104,62
HABANA 4 207.619,43] 158.212,99] 135.186,27] 108.510,10] 76.464,35] 685.993,14
N.VEDADO 77.775,08] 47.165,73] 33.505,50| 17.864,71] 12.560,89] 188.871,91
FOCSA 33.639,82] 37.341,24] 12.098,70] 11.699,40 2.898,15 97.677,31
M. GRAJALES 25.994,12 0 0 0 0 25.994,12
HABANA 6 278.360,85| 264.480,61| 172.316,94] 107.872,05] 44.837,65| 867.868,10
HABANA 5 71.713,73] 94.156,75] 66.323,65] 30.756,10f 31.115,40] 294.065,63
HABANA 7 94.501,48] 77.409,75| 72.549,95| 50.949,88] 20.786,60] 316.197,66
TEJAS 20.255,92] 16.209,11| 14.885,47 7.000,94 3.925,05 62.276,49
HABANA 20 68.856,02] 49.390,03] 67.615,63] 24.704,92| 16.841,60] 227.408,20
HABANA 13 145.695,71] 128.153,37] 105.810,05 62.383,91] 30.047,80] 472.090,84
HABANA 16 32.432,26] 38.697,81| 23.782,70] 17.310,95 2.161,05] 114.384,77
HABANA 14 135.327,34] 69.424,47] 66.865,91] 23.980,51 0] 295.598,23
HABANA 15 100.367,70] 60.717,51] 82.767,94] 59.945,53] 36.323,55| 340.122,23
HABANA 8 23.988,81 9.797,61 8.943,42 1.423,00 2.085,00 46.237,84
STGO VEGAS 24.259,84 0 0 0 0 24.259,84
HABANA 36 32.854,24] 30.348,35| 26.579,77|] 21.585,67 3.551,60] 114.919,63
HABANA 9 100.714,22] 87.335,64] 101.323,42] 54.192,37] 65.340,00f] 408.905,65
HABANA 10 58.595,02] 52.178,67|] 64.267,46] 40.926,58| 30.946,80] 246.914,53
HABANA 11 43.409,82] 39.436,34] 47.835,30] 41.998,03] 26.517,25] 199.196,74
HABANA 12 15.872,88| 19.458,43] 25.637,14] 15.888,62 6.057,00 82.914,07
HABANA 23 37.086,49 0 0 0 0 37.086,49
HABANA 25 145.468,22] 81.464,26] 89.011,33] 58.248,73] 40.462,95] 414.655,49
HABANA 28 10.886,15 0 0 0 0 10.886,15
CDD 42.638,95] 32.588,85] 61.024,68] 19.839,63 8.679,55] 164.771,66
HABANA 40 17.908,08 5.651,99] 11.595,67|] 10.471,17 0 45.626,91
TCI AEROP 288.306,18] 239.006,96] 182.404,86] 174.779,06] 116.730,35| 1.001.227,41
TCI ESTE 91.010,15] 44.980,67] 53.893,72| 44.202,00f] 38.570,15] 272.656,69
TCI.PLAYA 99.254,57] 89.185,03] 78.570,35| 55.301,36] 61.428,10] 383.739,41
TCIL.RIVIERA 15.315,32] 11.087,76] 15.859,30 2.326,70 0 44.589,08
TCILY 27 95.405.75 80.687,85] 59.960,37|] 42.260,60] 29.313,90] 307.628,47
TOTAL 3.139.993.35|2.454.735,89] 2.200.664.20] 1.403.039,86] 962.095,47]|10.160.528,77

Fuente: Elaborado a partir de informacién interna de la Empresa
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Anexo 3. Comportamiento de los ingresos en los puntos de venta objeto de

investigacion (CUC)

COMPORTAMIENTO DE LOS INGRESOS EN CUC

CORREQOS 2005 2006 2007 2008 2009 TOTAL
HABANA 1 127.781,10] 101.529,73) 97.371,77| 53.053,49] 57.783,05| 437.519,14
HABANA 2 251.359,85| 197.249,21] 166.561,76] 123.969,44] 88.636,88| 827.777,14
UNIVERSID

AD 196.299,09] 150.507,75] 167.543,62| 61.922,46] 67.831,70] 644.104,62
HABANA 4 207.619,43] 158.212,99] 135.186,27| 108.510,10] 76.464,35| 685.993,14
HABANA 6 278.360,85] 264.480,61] 172.316,94] 107.872,05] 44.837,65| 867.868,10
TCI AEROP | 288.306,18] 239.006,96| 182.404,86| 174.779,06] 116.730,35|1.001.227,41
TCI.PLAYA 99.254,57]  89.185,03] 78.570,35] 55.301,36] 61.428,10] 383.739,41
TCI LY 27 95.405.75] 80.687,85] 59.960,37| 42.260,60] 29.313,90] 307.628,47
TOTAL 2.027.353,32]1.689.739,97]1.380.851,52]1.000.009,58| 750.498,33|6.848.452,72

Fuente: Elaborado a pattir de informacién interna de la Empresa
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Anexo 4. Guia para determinacion de causas del problema detectado.

Usted debe tener conocimiento de la disminucibn de ingresos que ha
experimentado de manera progresiva Correos La Habana en los ultimos afios. En
aras de ayudar a la eliminaciébn de este problema, la Direccion Comercial se
encuentra realizando un analisis de las causas que pudieran estar ocasionando

dicho problema.

Por su posicién en la Empresa, su criterio puede ser muy valioso para el estudio

que se propone.

1. ¢Puede usted enumerar las posibles causas que considera puedan estar
determinando la disminucién de los ingresos en la venta de mercancias y
servicios en la red de puntos de venta, correos y telecorreos de la Capital?

Por su colaboracion, muchas gracias.
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Anexo 5. Encuesta para evaluar el peso de las causas detectadas.

Usted debe tener conocimiento de la disminucion de

ingresos que ha

experimentado de manera progresiva Correos La Habana en los ultimos afios. En

aras de ayudar a la eliminaciébn de este problema, la Direccion Comercial se

encuentra realizando un analisis de las causas que pudieran estar ocasionando

dicho problema.

A continuacion se le presentan 21 causas detectados en la Empresa para que

usted exprese el grado de importancia que considera tiene cada una sobre el

problema de la disminucion de los ingresos.

Margue con una X la opcion que mejor refleje su criterio.

Causas / Criterios de Importancia

para nada
importante

poco
importante

relativamente
importante

importante

muy
importante

Ausencia de productos y servicios de alta demanda.

Bajos niveles de abastecimientos y suministros de mercancias.

Inadecuada gestién de redistribucién de mercancias.

Centralizacion de las compras por la empresa nacional de Correos.

No se aplican las rebajas en los periodos establecidos.

Desactualizacién de los certificados comerciales.

Mercancia oculta.

Mercancia de merma y ociosa en los Puntos de ventas.

O (0N U1 | (W [N =

Altos inventarios de mercancia de lenta rotacion.

10.

Pérdida de proveedores.

11.

Las ventas no cubren los gastos originando pérdidas.

12.

Falta de transporte para el traslado de las mercancias.

13.
establecimientos.

Violaciones de los horarios de apertura y cierre de los

14.

Ausencia reiterada del personal de venta.

15.

Poca gestion de venta en el punto por parte de los gestores.

16.

Ausencia de financiamiento para nuevas compras de mercancia.

17.

Estructura organizativa no funcional.

18.

Inexistente orientacién al consumidor 9 cliente.

19.

Baja motivacidn de la fuerza de trabajo.

20.

Falta de organizacion y control.

21.

Falta de informacidn para la toma de decisiones.

Muchas gracias.
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Anexo 6. Carta con recomendaciones parciales del estudio enviadas a la

Vicepresidencia Comercial de Correos de Cuba.

@ MINISTERIO DE LA INFORMATICA Y LAS COMUNICACIONES

Delegacion Territorial del MIC — La Habana.

(’g&'()kh’!:‘ OS DE CUBA
La Habana, 21 de mayo del 2010.

"Afio 53 de la Revolucion™.

Lic. Orlando Vazquez Galarraga
Vicepresidente Comercial
ECC

Asunto: Carta de recomendacién, sobre posible solucién a los problemas de los bajos
ingresos en lared de venta de Correos - La Habana.

Estimado Compafiero:

La presente tiene el objetivo de darle a conocer algunos resultados que pueden ser interés de
la Vicepresidencia Comercial de la ECC, y que he obtenido en la investigacion para mi tesis de
la maestria en Direccién que actualmente curso.

A continuacion le expongo una breve resefia del proceso seguido:

Durante un periodo de tiempo, casi de dos afos, nos hemos reunido como grupo de trabajo,
diferentes directivos, especialistas y gestores de venta de Correos en La Habana y yo como
facilitadora, para analizar la problemética de los bajos ingresos en la red de venta de Correos
La Habana, ademas de realizar encuestas y entrevistas, que como resultado arrojaron las
principales causas que originan esta situacion, las cuales estdn muy vinculadas al area de la
Direccion y Administracion.

A partir de estas causas se propusieron ocho soluciones para la erradicacién del problema.

i) Potenciar las ventas teniendo en cuenta criterios de mercado.

j) Redisefar la politica comercial que posibilite el desarrollo y la adecuada
gestion de los servicios, como importante via para incrementar los
ingresos.

k) Mejorar las condiciones de trabajo actuales de los trabajadores.

[) Perfeccionar el sistema de informacidn para garantizar un flujo informativo
fiable y oportuno paralatoma de decisiones a todos los niveles.

m) Implementar la estrategia de comunicacion institucional para consolidar la
imagen ante los publicos de la empresa, y generar una mayor confianza en el
servicio.

n) Asegurar el funcionamiento adecuado del sistema de gestion del
transporte.
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o) Perfeccionar la Gestion Comercial que propicie un crecimiento de las ventas y

utilidades en CUC de la empresa de manera sostenible.
p) Explorar nuevas formas y fuentes de financiamiento a la actividad comercial.

A partir del empleo de la reduccion de listado se obtuvo que las alternativas b, d, fy
h, no son posibles de implementar por la Direccion de Correos en La Habana, por
no ser de su competencia la puesta en practica de dichas alternativas de solucion.
El resto de las soluciones si fueron contempladas, siendo implementadas la gran
mayoria de ellas y produciendo muy buenos resultados.

Sin embargo, las opciones sobre las que no nos fue posible accionar no fueron
totalmente desechadas, ya que se consideran de valor para la solucion del
problema de los bajos ingresos que afectan a esta Direccion.

Por tal motivo, se decidi0 elaborar esta carta de recomendacion a Ud. como
Vicepresidente Comercial de Correos de Cuba, en la que se recogieran tanto las
causas del problema como las posibles soluciones a las que estan conectadas y
ponerlas a su consideracion (Ver tabla adjunta).

Agradecida de antemano por su atencion y a la espera de sus consideraciones.

Atentamente,

Ing. Aurora Moreno Vicet
Especialista Superior
Delegacion del MIC- La Habana
Atencion a Correos - La Habana

C.c. Lic. Ramon Diaz Vallina, Delegado del Ministro del MIC- La Habana
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Lista de soluciones potenciadas, asociadas a las causas identificadas.

Causas

Soluciones Potenciales

— (1) Ausencia de productos y servicios de alta
demanda.

— (3) Inadecuada gestion de redistribucion de
mercancias.

9. Potenciar la comercializacion en la red de
venta de correos, telecorreos y puntos de
ventas, teniendo en cuenta criterios de
mercado.

— (2) Bajos niveles de abastecimientos y
suministros de mercancias

— (5) No se aplican las rebajas en los periodos
establecidos.

— (9) Altos inventarios de mercancia de lenta
rotacion.

— (4) Centralizacién de las compras por la empresa
nacional de Correos.

— (8) Mercancia de merma y ociosa en los Puntos
de ventas.

— (18) Inexistente orientacion al consumidor 6
cliente.

— (13) Violaciones de los horarios de apertura y
cierre de los establecimientos

— (6) Desactualizacion de los certificados
comerciales.

— (7) Mercancia oculta.

10.Redisefiar la politica comercial que
posibilite el desarrollo y la adecuada
gestion de los servicios, como importante
via para incrementar los ingresos.

— (19) Baja motivacioén de la fuerza de trabajo.

— (15) Poca gestion de venta en el punto por parte
de los gestores.

— (14) Ausencia reiterada del personal de venta.

11.Mejorar las condiciones de trabajo actuales
de los trabajadores.

— (21) Falta de informacion para la toma de
decisiones.

12.Perfeccionar el sistema de informacién
para garantizar un flujo informativo fiable y
oportuno para la toma de decisiones a
todos los niveles.

13.Implementar la estrategia de comunicaciéon
institucional para consolidar la imagen ante
los publicos de la empresa, y generar una
mayor confianza en el servicio.

— (12) Falta de transporte para el traslado de las
mercancias.

14.Asegurar el funcionamiento adecuado del
sistema de gestién del transporte.

— (11) Las ventas no cubren los gastos originando
pérdidas.

— (17) Estructura organizativa no funcional.

— (20) Falta de organizacién y control.

15.Perfeccionar la Gestion Comercial que
propicie un crecimiento de las ventas y
utilidades en CUC de la empresa de
manera sostenible.

— (10) Pérdida de proveedores.
— (16) Ausencia de financiamiento para nuevas
compras de mercancia

16.Explorar nuevas formas y fuentes de
financiamiento a la actividad comercial
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Anexo 7. Comportamiento de las ventas de tarjetas prepagadas de 10 CUC para telefonia movil.

Puntos de Ventas |mes: Mayo Mes: Junio Mes: Julio Importe Total
Semanal | Semana2 | Semana3 Seman4 Total Semanal | Semana2 | Semana3 Seman4 Total Semanal | Semana2 | Semana3 Seman4 Total

Buzén de |a Catedral | 670,00 | 650,00 | 520,00 | 160,00 | 2.000,00 | 850,00 | 680,00 [ 470,00 0,00 | 2.000,00| 730,00 [ 660,00 0,00 0,00 1.390,00 | 9.390,00
Obispo 700,00 | 630,00 | 670,00 0,00 2.000,00 |1.020,00| 850,00 | 770,00 | 560,00 | 3.200,00| 870,00 { 920,00 [ 950,00 [ 260,00 | 3.000,00 | 13.400,00
O’Relly 740,00 | 550,00 | 250,00 | 100,00 | 1.640,00 ] 920,00 | 830,00 | 810,00 | 440,00 | 3.000,00] 880,00 | 830,00 | 920,00 | 370,00 | 3.000,00 | 12.280,00
Reina 420,00 | 340,00 | 220,00 | 210,00 | 1.190,00| 550,00 [ 290,00 | 220,00 | 450,00 | 1.510,00| 590,00 | 320,00 | 200,00 [ 350,00 [ 1.460,00 | 6.860,00
Zanja 570,00 | 560,00 | 490,00 | 380,00 | 2.000,00 | 780,00 | 650,00 | 570,00 0,00 | 2.000,00| 520,00 [ 340,00 [ 440,00 { 250,00 [ 1.550,00 | 9.550,00
27y L 780,00 | 670,00 | 550,00 0,00 2.000,00 | 670,00 | 550,00 | 660,00 | 180,00 | 2.060,00| 820,00 | 870,00 | 310,00 0,00 2.000,00 | 10.120,00
Habana 6 650,00 | 730,00 | 620,00 0,00 2.000,00 | 720,00 | 670,00 | 610,00 0,00 | 2.000,00| 890,00 [ 680,00 [ 430,00 0,00 2.000,00 | 10.000,00
Complejo Playa 700,00 | 450,00 | 550,00 | 300,00 | 2.000,00] 750,00 [ 560,00 | 450,00 | 240,00 | 2.000,00| 760,00 | 650,00 | 590,00 0,00 2.000,00 | 10.000,00
Complejo Aerepuerto| 1.250,00| 1.350,00| 400,00 0,00 3.000,00 | 1.500,00] 1.230,00 [ 270,00 0,00 | 3.000,00 | 1.400,00{ 1.450,00| 920,00 | 230,00 | 4.000,00 | 16.000,00
Total 6.480,00] 5.930,00| 4.270,00( 1.150,00 | 17.830,00] 7.760,00( 6.310,00 | 4.830,00] 1.870,00( 20.770,00] 7.460,00| 6.720,00 | 4.760,00| 1.460,00| 20.400,00 | 97.600,00

Fuente: Elaboracién de la autora a partir de registros de ventas de la Empresa
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Anexo 8. Comportamiento trimestral de los ingresos en CUC de lared de venta de correos La Habana.

Puntos de Ventas | ler Trimestre 2do Trimestre 3er Trimestre 4to Trimestre Resultado Final
Afio 2009 | Afo 2010 | Ai0 2010 | 2010 | Afo 2009 | Afio 2010 | Afio 2010 |Aﬁ02009 Afio 2010 | Afo 2010 Afo 2009 | Afo 2010 | Afio 2010 Af02009 | Afio 2010 | Afio 2010

Real Plan Real % Cumpl Real Plan Real %Cuml Real Plan Real | %Cumpl|{ Real Plan real  [% Cumpl| Real Plan real  [% Cumpl
Habana 1 12,515.45 {20,000.00 |18,595.90 | 92.98 [15,680.80 [25,000.00 |21,592.95 | 86.37 |17,312.70 |35,000.00 {33,645.55 | 96.13 [12,274.10 |25,000.00 {25,592.35 |102.37 |57,783.05 | 105,000.00 |99,426.75 | 94.69
Habana 2 20,020.00 |30,000.00 |28,627.60 95.43 ]23,789.00 |35,000.00 |30,640.69 | 87.54 |27,263.65 |50,000.00 |46,640.70 93.28 |17,564.23 [35,000.00 |34,640.05 |98.97 |88,636.88 | 150,000.00 |140,549.04| 93.70
Universidad 16,957.90 |20,000.00 [18,285.80 91.43 ]15,212.30 |25,000.00 |24,185.80 | 96.74 |18,521.50 |35,000.00 |33,185.80 94.82 117,140.00 [25,000.00 |23,185.80 |92.74 |67,831.70 | 105,000.00 |98,843.20 | 94.14
Habana 4 18,106.00 |30,000.00 [29,625.59 98.75 ]20,210.00 |35,000.00 |29,625.50 | 84.64 |23,014.35 |50,000.00 |48,625.60 97.25 ]15,130.00 [35,000.00 |28,625.50 |81.79 |76,460.35 | 150,000.00 |136,502.19| 91.00
Habana 6 10,120.45 |30,000.00 [31,817.70 106.06 ]9,219.40 |35,000.00 |34,817.95 | 99.48 |14,997.40 |40,000.00 |{40,865.20 | 102.16 ]|10,500.40 [35,000.00 |31,817.75 |90.91 |44,837.65 | 140,000.00 |139,318.60| 99.51
TCI Areopuerto  |25,216.50 {40,000.00 |42,715.20 106.79 ]25,510.65 |45,000.00 |42,600.05 | 94.67 |36,195.00 |60,000.00 {63,601.25 | 106.00 |29,808.20 [55,000.00 |48920.60 |88.95 |116,730.35] 200,000.00 |197,837.10| 98.92
TCl Playa 15,457.05 |20,000.00 |21,150.30 | 105.75 [20,335.55 [25,000.00 |22,161.40 | 83.65|12,278.47 |25,000.00 {23,162.00 | 92.65 [13,357.03 [20,000.00 [19,834.00 |99.17 |61,428.10 | 90,000.00 |86,307.70 | 95.90
TCILy27 8,524.40 |10,000.00 {9,810.00 98.10 |6,328.25 |15,000.00 [13,705.30 | 91.37]9,280.00 {20,000.00 |20,840.10 | 104.20 |5,181.25 |15,000.00 |15,809.20 |105.39 |29,313.90 | 60,000.00 [60,164.60 | 100.27
Total 126,917.75|200,000.00{200,628.09 | 100.31 |136,285.95(240,000.00 [219,329.64 | 91.39 |158,863.07 [315,000.00/310,566.20 | 98.59 |[120,955.21 |245,000.00 [228,425.25(93.23 |543,021.98|1,000,000.00{958,949.18| 95.89

Fuente: Elaboracién de la autora a partir de registros de ventas de la Empresa
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Anexo 9. Programa de curso: Técnicas de Venta

Curso: Técnicas de Venta

Objetivo: Ensefiar los conocimientos tedrico — practicos fundamentales para una
venta efectiva, asi como el estudio del proceso completo de venta, el cierre y el

tratamiento de quejas y reclamaciones.

Dirigido a: Vendedores, gestores de venta y técnicos comerciales de Correos La

Habana.

Requisitos: Encontrarse vinculado directamente a la funcién de ventas.

Contenidos: El vendedor y sus cualidades. El consumidor y el comportamiento.

La venta y la presentacion. El primer contacto con el cliente y su protocolo. La
importancia de la buena escucha en el vendedor. Blsqueda de informacion acerca
del cliente. La importancia de la asertividad en la venta. La oferta y la presentacion
del producto — servicio. Manejo de objeciones y excusas del cliente. La conclusion

de la venta. La actitud correcta ante las quejas y reclamaciones.

Duracioén: 20 horas.
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