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Resumen

En el presente trabajo se disefia un proceso de planificacién estratégica en la
Empresa Agropecuaria Obdulio Morales en el periodo 2012-2015. Con el que se
pretende poder aspirar y obtener los resultados necesarios tanto en términos de
eficiencia econdmica como de eficacia, que permitan el incremento de la
productividad y la produccion para satisfacer las necesidades alimentarias del
territorio y la sustitucion de importaciones. Se trabaja sobre la base de la
planificacion estratégica, la estrategia de direccion empresarial y los modelos
para alcanzar el perfeccionamiento empresarial.

Se realiza una caracterizacion de la Empresa a partir del afilo en que comienza
el redimensionamiento y reestructuracién del MINAZ. Se definen la mision y la
vision, asi como el diseio de una buena politica que incluyen los escenarios, la
definicion de las areas de resultados claves y se realiza un diagndstico a partir
de la construccion de una matriz DAFO.

Con todos estos elementos se crearon los objetivos estratégicos
correspondientes al periodo 2012-2015, teniendo en cuenta que existe claridad y
comprension entre los directivos y trabajadores para crear una planificacion
estratégica. Se identificaron los factores positivos y negativos de caracter interno
y externo que pueden acelerar o frenar el proceso de planificacion estratégica.
Se puede apreciar que la estrategia disefada, aun cuando pueda ser modificada
por cualquier causa que implique cambios en la misma, redundara en el

cumplimiento de la mision y vision de la Empresa.
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INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones se mueven en un entorno puramente de
cambios, lo que significa que su funcionamiento interno dependera de su
capacidad para adaptarse, prevenir y enfrentar los mismos y de forma
constante provocarlos para contribuir al logro de la cultura en este sentido y
alcanzar la eficacia y eficiencia en su actividad.

Actualmente, en todos los sectores de la economia, las empresas estan
sometidas a crecientes exigencias y esfuerzos en busca de elevar la
eficiencia y eficacia, bajo cambiantes condiciones internas y externas.
Nuestro pais ante los continuos procesos de cambios y transformaciones
econdmicas, politicas y sociales que se desarrollan en el mundo
contemporaneo, la crisis econdmico financiera global, la existencia de una
economia de mercado monopolizada por las potencias mas desarrolladas y
los efectos letales del bloqueo norteamericano, ha tenido que sobrevivir,
recuperarse, y crear las bases del desarrollo partiendo de nuestras propias
condiciones econdmicas y especificamente en el sector empresarial,
haciéndose necesario adoptar enfoques de soluciones e introducir novedosas
técnicas de direccién y planificacidon estratégica en correspondencia con los
lineamientos econdmicos y sociales aprobados por el VI Congreso de partido
en abril del afio 2011 en los marcos del proceso de actualizaciéon del modelo
econdmico cubano .

Con la implantacion, hace algunos afos atras, del Sistema de
Perfeccionamiento Empresarial en nuestro pais, ya hoy podemos mostrar
algunas entidades que hablan con propiedad de competitividad y excelencia
por los resultados, a partir de la aplicacion inteligente de los métodos vy
estrategias de direccion edificadas sobre firmes bases econdmicas y
politicas, que comprometen a todos los cuadros y trabajadores al logro de
los objetivos trazados.

La Empresa Agropecuaria “Obdulio Morales” en el municipio de Yaguajay,
Provincia Sancti Spiritus, no esta exenta de estos cambios y tiene que
enfrentarse a diversos retos que hacen que sea necesaria la introduccién de

novedosas técnicas de direccion y planificacidon estratégica.



A pesar de que la Empresa Agropecuaria “Obdulio Morales” desde su
creacion,

progresivamente, ha acusado resultados positivos en la produccion, venta, y
otros indicadores econdmicos-financieros, esto no ha sido resultado de un
consecuente proceso de direccion y planificacion estratégica.

Situacion problémica

En la empresa existen Insuficiencias en cuanto al disefio de planes
estratégicos y de cultura organizacional ajustada a los propositos de la
misma e imperativos del territorio, que le permita prever y adaptarse a los
violentos cambios del entorno para el cumplimiento de la mision y alcanzar la
vision.

Teniendo en cuenta la importancia de la actividad de la empresa en la
produccion 'y comercializacion de productos agropecuarios para la
alimentacion de la poblacion y para la sustitucion de importaciones de estos
renglones ante la persistente tendencia alcista de los precios en el mercado
mundial, nos obliga a una adecuada planificacién estratégica para lograr las
metas futuras.

Esta problematica plantea |la necesidad de disefhar un proceso de
planificacién estratégica para el periodo 2012-2015.

El problema cientifico a investigar es:

¢Como mejorar el proceso de planificacion estratégica en la Empresa
Agropecuaria Obdulio Morales en el municipio de Yaguajay?

En correspondencia con lo establecido podemos definir el objetivo general
de la investigacion de la siguiente forma:

Implementar el procedimiento seleccionado para la planificacion estratégica
de la Empresa Agropecuaria Obdulio Morales en el periodo 2012-2015.
Objetivos especificos

Para alcanzar el objetivo general fue necesario cumplir objetivos especificos,
tales como:

1. Estudiar y analizar en la bibliografia existente sobre direccion estratégica

y planificacion estratégica para conformar la fundamentacion teédrica

(marco tedrico referencial) de la tesis.



2. Fundamentar el procedimiento seleccionado para la planificacion
estratégica en la Empresa Agropecuaria “Obdulio Morales”

3. Implementar el procedimiento seleccionado para la planificacion
estratégica en la Empresa Agropecuaria “Obdulio Morales” en el periodo
2012-2015.

Métodos y técnicas de Investigacion_

Se usaron los métodos investigativos:

* Método teorico.

e Meétodo historico — logico.

* Método andlisis — sintesis.

Se utilizaron técnicas tales como:
e Trabajo en grupo.

* Entrevistas.

e Encuestas.

Valor teérico de la investigacién
La investigacion permite hacer un analisis multilateral de las diferentes
categorias y conceptos propios de la filosofia administrativa denominada
direccién estratégica de manera correlacionada con los modelos existentes
para el disefio de la estrategia de direccion.
Valor metodolégico de la investigaciéon
Se refleja en el hecho de dejar establecido un procedimiento estructurado, en
las condiciones del ambiente empresarial cubano actual, para disefiar la
estrategia de direccién que se aplican en las organizaciones, en
correspondencia con la mision y la vision por la cual estan creadas estas
entidades, que sirva de guia de estudio para diversos trabajos relacionados
con la tematica y su aplicacion.

Estructura del informe de investigacion

La tesis tiene una introduccion donde se hace referencia al disefio

metodologico de la investigacion. Posteriormente se estructura por capitulos.

En el primero de estos se fundamenta de manera tedrica la investigacion. En

el segundo capitulo se particulariza en la fundamentacion tedrico

metodologica para el disefio de la direccion estratégica y su vinculo con las



variables eficiencia, y eficacia. En el capitulo tres se desarrollan los
elementos basicos de la metodologia segun el modelo seleccionado para el

proceso de disefo estratégico en la empresa objeto de esta investigacion.



CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
1.1. Introduccion al capitulo

El proceso de planificacion estratégica que se disefia en este trabajo tiene la
finalidad de avanzar hacia la direccidn estratégica en la empresa
agropecuaria Obdulio Morales para obtener los resultados necesarios tanto
en términos de eficiencia econdmica como de eficacia que impliquen el
incremento de la productividad y la produccién para la satisfaccion de las
necesidades alimentarias del territorio y la sustitucion de importaciones; para
la gestion de la estrategia quedaran definidos sistemas de control mensuales,
trimestrales y anuales que evaluen el comportamiento de ésta.

Desde tiempos remotos conocer el futuro ha atemorizado e intrigado a la
humanidad y aunque hoy en dia resulta imposible despejar esta incognita, la
construccion de probables escenarios futuros a partir del uso de tecnologias y
herramientas que se han ido incorporado a las metodologias de direccion
estratégica nos permite predecir rutas alternativas y elegir la que a nuestro
criterio resulte la mas probable. De aqui en adelante con este mapa tedrico
del futuro manejaremos con flexibilidad las desviaciones que la practica nos
imponga. Un buen plan es aquel que logra elaborar un excelente anélisis de
situacibn y en consecuencia permite que la ruta elegida sea lo
suficientemente precisa para evitar serios desvios a los cuales nos enfrenta
la realidad en la practica, por lo que el disefio de planes de contingencia,
sistemas de monitoreo y estructura organizacional descentralizadas y
flexibles complementan un exitoso proceso de planeacién estratégica.
Concluido el proceso de elaboracioén del plan estratégico queda por delante la
importante tarea de gestionar la implementacion del plan, aspecto que
requiere el compromiso explicito de la direccidon y habilidades de liderazgo
para movilizar a las personas y los recursos de la organizacién en funcién de
los propésitos definidos. Siendo asi, el proceso de planificacion estratégica es
continuo, la planificacién estratégica precede y preside las funciones de
direccién de la empresa.

Por todo lo anterior es que se propone el hilo conductor de la investigacion

Como sigue:



Evolucion del concepto de

“estrategia”
Objetivos de
direccion
Estructura
Estrategia como elementos organizativa
del proceso directivo
Cultura

organizacional

Definiciones importantes sobre direcciéon y

planificaciéon estratégica

Modelos y procedimientos para la
direccion estratégica

1.2. Evolucioén del concepto de “estrategia”

La literatura internacional maneja un grupo de conceptos, los cuales

analizaremos a continuacion:

“Definicion de objetivos de la empresa y las lineas de accion para
alcanzarlos, lo que quiere hacer la empresa en el futuro. Actuacion pensada
en términos de objetivos y medios para lograrlos en un momento
determinado”. (Chandler Andrews, 1962).

“Es la dialéctica de la empresa con su entorno”. (Ansoff, 1.1976).

“‘Es la formula para obtener el éxito, el plan para conseguir los mejores
resultados de los recursos, la seleccion del tipo de negocio en qué

comprometerse, el plan para lograr una posicion favorable en el campo



empresarial, es la adopcion de medidas para enfrentar un mundo externo,
cambiante, es comprender las caracteristicas peculiares de una industria y el
programa para hacerlos fuertes”. (T. A. Smith, 1979).

“‘Es el conjunto de misiones y objetivos principales o metas, asi como
politicas y planes esenciales para realizar estas metas, presentados en la
forma de definicion de actividades a la que la empresa se consagra o va a
consagrarse”.(Andrews,1980).

“La estrategia empresarial explicita los objetivos generales de la empresa y
los cursos de accidén fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y
potenciales de la empresa, con fin de lograr la insercion éptima de esta en el
medio socioeconémico”. (Menguzzato, My J. Renau, 1984).

“Conjunto de decisiones que determinan la coherencia de las iniciativas y
reacciones de la empresa frente a su entorno”. (Tabatoni y Jorniou, 1985).
“Direccion estratégica es el proceso a través del cual una organizacion
formula objetivos, y esta dirigido a la obtencién de los mismos. Estrategia es
el medio, la via, para la obtencion de los objetivos de la organizacién. Es el
arte de entremezclar el analisis interno y la sabiduria utilizada por los
dirigentes para crear valores, de los recursos y habilidades que ellos
controlan. Para disefar la estrategia hay dos claves: hacer lo hago bien y
escoger a los competidores que puedo derrotar. Analisis y accion estan
integrados en la direccion estratégica”. (Hatten.K.J, 1987.)

“Es el programa para definir y alcanzar los objetivos de la organizacion y
poner en practica su mision. Es el patrén de respuesta de la organizacion a
su ambiente a través del tiempo”. (Stoner, 1987).

“Son programas generales de accion y despliegues de recursos para lograr
objetivos completos de una organizaciéon y sus cambios, son politicas que
gobiernan la determinacion de objetivos basicos a largo plazo de una
empresa y la adopcion de cursos de accion y asignacion de los recursos
necesarios para alcanzar estas metas”. (Heinz Weihrich, 1990).

‘La formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar una
empresa con su medio ambiente y comprende accion defendible frente a las

cincos fuerzas competitivas en el sector industrial en el que esta presente y



obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de la empresa”.
(Michael E. Porter).

“‘Es un modelo de decision que revela las acciones, objetivos o metas de la
empresa, las politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que
defina su posicion competitiva como respuesta de: En qué clase de negocio
esta la empresa, 0 en qué negocio requiere estar, qué clase de organizacién
quiere ser”. (Francisco J. Manso, 1991).

“Es el programa para definir y alcanzar los objetivos de la organizacion y
poner en la practica su mision. Es el patron de respuesta de la organizacion a
su ambiente a través del tiempo”. (Stoner, 1987).

‘Es toda accion especifica desarrollada para conseguir un objetivo
propuesto”. (Santesmases, 1999).

En un grupo significativo de definiciones aparecen los términos: objetivos,
politicas, procedimientos, reglas, programas. Es logico que asi sea, ya
que si la estrategia establece la meta general y las formas en que las
organizaciones se comportan, sobre la base de determinados objetivos
estratégicos; las politicas, procedimientos, reglas y programas, consignan los
detalles para incorporar los planes estratégicos a las operaciones diarias de
la organizacion.

“Las politicas, constituyen guias generales para la toma de decisiones.
Establecen los limites de las decisiones, especifican aquellas que pueden
tomarse y excluyendo las que no se permiten. De ese modo canalizan el
pensamiento de los miembros de la organizacion para que sea compatible
con los objetivos de la misma”. (Stoner, 1987).

“Los procedimientos, constituyen los parametros detallados para el manejo
de acciones organizacionales que ocurren con regularidad. Las politicas se
llevan a cabo mediante los procedimientos”. (Stoner, 1987).

“Las reglas, establecen que una accién especifica debe o no llevarse a cabo
en determinada situacién. Las reglas sefalan en detalle acciones especificas

que se deben tomar en determinadas situaciones”. (Stoner, 1987).



Los programas, abarcan un grupo relativamente amplio de actividades
operativas, y especifican etapas de importancia, su orden y cronologia, y la
unidad que sera responsable de cada etapa. Un programa muestra:

1) Los pasos principales que se requieren para conseguir un objetivo,

2) La unidad o miembro de la organizacién encargado de cada paso, y

3) El orden y la sincronizacion de cada paso. (Stoner, 1987).
De todo lo anterior se infiere, que una organizacion que se propone implantar
una estrategia, debe diagnosticar su cultura con el objetivo de identificar y
caracterizar su cultura actual, asi como valorar los cambios que se deben
operar en la cultura para facilitar la implantacion de la estrategia. Sobre este
ultimo aspecto hay que considerar que no es facil cambiar la cultura
empresarial, pero se debe trabajar en el fomento de aquellos rasgos de la
cultura que favorezcan el cambio que se propone introducir.
1.2.1. Relacién de la estrategia con elementos del proceso directivo
Todos los elementos que conforman el proceso directivo tienen estrecha
relacion con la planificacion estratégica, pero a favor de la sintesis nos
referiremos:
Estrategia empresarial- objetivos de direccion
No existe entre los autores una definicion aceptada por todos sobre los
objetivos. En su significado amplio un objetivo se describe como un estado,
situacién o resultado futuro que se desea alcanzar.
Lo que a continuacién exponemos son algunos conceptos de objetivos que
aparecen en la literatura consultada:
“Son una descripcion de los resultados que deben ser alcanzados”.
(Morrisey, 1995).
“Son los fines hacia los cuales se dirigen las actividades de cualquier
empresa, departamento o proyecto, ademas si estos tienen alguna
importancia practica para la organizacion deben ser verificables. Un objetivo
es verificable si en alguna fecha prefijada en el futuro, se puede mirar atras y
decir con certidumbre “si se logro” o “no se logro”. (Koontz, 1990).
“‘Los objetivos son la razéon de ser de todo sistema artificial, con la

caracteristica adicional de que el propio sistema es capaz de formar objetivos



nuevos o de modificar los anteriores productos de la practica social.”
(Carnota, 1990).
Los objetivos pueden clasificarse de varias formas:

* Por su contenido: Politicos, econdmicos, tecnoldgicos, ideolégicos,

etc.

* Por su nivel: Nacional, provincial, municipal, etc.

* Por el tiempo: Largo, mediano y corto plazo.
Sin embargo, la clasificacion quizas mas util durante su formulacion, es la
relacionada con su precision: objetivos trayectoria, objetivos normativos vy
objetivos tareas. Los objetivos trayectoria indican la continuidad vy
generalmente son expresiones cualitativas. Se utilizan para plantear
estrategias globales. Los objetivos normativos expresan un estado
deseado, generalmente derivado de un objetivo trayectoria y por lo tanto
acompanado de expresiones cuantitativas o cualitativas. Los objetivos
tareas generalmente fijan la norma especifica por la cual se guiaran las
acciones operativas de la organizacion, por ello deben caracterizarse por su
precision. Expresan en cantidad, cualidad y tiempo lo que se desea alcanzar.
Estrategia empresarial-estructura organizativa

El éxito de la implantacion de la estrategia, depende en parte, de como se

dividen, organizan y coordinan las actividades de la organizacién, es decir, de
la estructura de la organizacion. Las posibilidades de éxito de una estrategia
son mucho mayores cuando su estructura concuerda con su estrategia.
Alvaro Cuervo, en su articulo: “Bases para el disefio organizativo de la
empresa’, plantea:’la estructura es el sistema mas estable de relaciones
entre los miembros de la organizacion, determina las actividades a realizar
por cada individuo y unidad organizativa, asi como las relaciones que deben
mantener entre ellos y configura, por lo tanto, el marco de desarrollo de la
toma de decisiones. La estructura organizativa, como elemento integrador de
los elementos individuales y colectivos para el logro de los objetivos de la
estrategia, parece ser un elemento determinante del éxito o el fracaso
empresarial.” (Cuervo, 1989).

Estrategia empresarial-cultura organizacional

10



¢ Qué es la cultura empresarial? En la literatura se presenta un analisis que
refleja la siguiente situacion:
“Conjunto de normas y valores de un grupo social que determinan su
preferencia por un tipo concreto de comportamiento estratégico”. (Ansoff,
1985).
“Conjunto de valores, creencias, actitudes, expectativas, racionalidades,
aptitudes, comunes a todos, o por lo menos a la gran mayoria de los
miembros de la empresa (desde la alta direccion hasta la base operativa), y
que son otras tantas normas implicitas que influyen sobre sus
comportamientos en el contexto de su trabajo”. (Menguzzato, 1995)
“Conjunto de valores, creencias, actitudes y normas compartidas que dan
forma al comportamiento y expectativas de cada uno de los miembros de la
organizacion”. (Stoner, 1987).
“La cultura puede facilitar la implantacién de la estrategia si existe una fuerte
coherencia entre ambas, o al contrario, erigirse en “barrera invisible” que
impide o retrasa el cambio estratégico. Resulta imposible implantar con éxito

una estrategia que se contrapone a la cultura organizacional”. (Stoner, 1987).

1.3. Conceptos y definiciones importantes sobre direccion vy
planificacion estratégica

La planeacion estratégica incluye la aplicacion de la intuicion y el analisis
para determinar las posiciones futuras que la organizacién o empresa debe
alcanzar. Es un proceso dinamico lo suficientemente flexible para permitir y
hasta forzar modificaciones en los planes a fin de responder a las cambiantes
circunstancias. Es el componente intermedio del proceso de planificacion,
situado entre el pensamiento estratégico y la planificacion tactica.

Trata con el porvenir de las decisiones actuales, observa la cadena de
consecuencias de las causas y efectos durante un tiempo, relacionadas con
una decision real o intencionada que tomara la direccion. Es identificar y

llevar a la practica los objetivos a largo plazo de la empresa.
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Una empresa de éxito revisa su estrategia de direccion en forma periddica,
(en general una vez al afo). Debe ser flexible para aprovechar el
conocimiento del medio cambiante.

No representa un esfuerzo por sustituir la intuicion y criterio de los directores.
No es nada mas un conjunto de planes funcionales o una extrapolacion de
los presupuestos actuales. Es un enfoque de sistemas para guiar una
empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr las
metas dictadas.

Algunos clasicos de la materia definen la planificacion estratégica de esta
manera:

“‘Proceso de desarrollo y mantenimiento de un ajuste viable entre los
objetivos y recursos de la compaiia y las cambiantes oportunidades del
mercado. El objetivo de la planificacion estratégica consiste en modelar y
reestructurar las areas de negocio y producto de la compania, de forma que
den beneficios y crecimientos satisfactorios”. (Kotler, 1988).

“Conjunto de procesos organizacionales e intervenciones individuales claves
que concilia las oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y
debilidades de la organizacion, con el fin de definir un sistema de objetivos,
estrategias y de referencias que optimicen y concentren recursos, esfuerzos y
voluntades”. (Seminario — Taller sobre planificacion estratégica).

La planificacién estratégica es un proceso que mantiene unido al equipo
directivo para traducir la misién, vision y estrategia en resultados tangibles,
reduce los conflictos, fomenta la participacion y el compromiso a todos los
niveles de la organizacion con los esfuerzos requeridos para hacer realidad el
futuro que se desea.

La direccion estratégica integra al personal a un proyecto comun de la
empresa y desarrolla una alianza estratégica con ellos, este es otro aspecto
que debe considerarse en el proceso que se esta analizando, si se comparte
informacion y se desarrollan “objetivos personales” alineados con los
objetivos del plan estratégicos en todos los niveles organizacionales de la
empresa, se genera una gran fuerza impulsora que permite que los objetivos

se cumplan con mayor precision y mejore el desempefio total, creando valor
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a través de las decisiones, de la coordinacion y la comunicacion mas alla del
control y la evaluacion clasica.

En nuestro pais es un hecho consumado la imposibilidad de dirigir nuestras
entidades con una vision a corto plazo, por tanto, se necesita capacidad para
prever el futuro, ya sea para adaptarse y responder a él, o bien para
contribuir a provocarlo, que es lo mas aconsejable bajo determinadas
circunstancias y condiciones.

Los cambios que se introducen en el sector empresarial cubano estan
encaminados a alcanzar resultados eficientes y eficaces en su gestion, y
para poder lograr los cambios planteados en la forma deseada, nuestras
organizaciones deben contar con su estrategia elaborada y proyectada, al
menos para tres o cincos anos.

La constante evolucién de las caracteristicas del entorno en términos de
mayor complejidad e incertidumbre ha obligado a las empresas a prestar mas
atencion a las interrelaciones empresa entorno, adaptando sus estructuras y

su direccion a fin de obtener el mayor aprovechamiento de las mismas.

1.4. Modelos y procedimientos para la direccion estratégica
de las organizaciones

La necesidad de un modelo, una metodologia que guie la formulacion de la
estrategia de direccion empresarial se hace patente a partir de la concepcion
de la estrategia como un conjunto de objetivos y de lineas de acciéon
orientado hacia el futuro, como expresiéon de una voluntad de la empresa
frente a los muchos factores que condicionan su evolucion.
La estrategia empresarial es unica para una empresa determinada, en unas
circunstancias determinadas. No existen recetas que proporcionen la
estrategia adecuada para cada empresa, en cada época distinta de su vida.
Numerosos, y de distinta indole, son los factores que influyen en la seleccién
de una metodologia para el desarrollo de la estrategia empresarial:

1. Misién y propdsito de la organizacion.

2. Tamano de la organizacion.
3. Estilo directivo.
4

Complejidad del medio ambiente.
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Complejidad de los procesos basicos.
Cultura estratégica de sus actores principales.
Calidad de la informacion disponible.

Conocimiento y experiencias de los implicados en el proceso.

Es por lo anterior, que la consulta de la bibliografia especializada, nos

permitié analizar un gran numero de tecnologias y modelos, y reconocer que

todos persiguen el mismo objetivo: un mejor desenvolvimiento, desarrollo y

competitividad de las organizaciones frente a su entorno.

Modelos y procedimientos analizados.

En la bibliografia revisada aparecen muchos modelos, el conocimiento de

ellos nos proporciond elementos esenciales para ser manejados en la

materializacidn del modelo escogido.

Varios de estos modelos se presentan a continuacion:
Modelo de K. R. Andrews. 1980.

Estrategia Econdmica.

Condiciones y tendencias ambientales.

Oportunidades y riesgos.

Competencia y capacidad distintivas (capacidad, reputacion e historia).
Recursos corporativos. (fortalezas y debilidades).

Consideraciones de todas las combinaciones.

Evaluacion para determinar la mejor coincidencia de oportunidades y
recursos.

Eleccion de productos y mercados.

Modelo de Hill Jones. 1987.

Misién y metas corporativas.

Andlisis externo.

Andlisis interno.

Eleccion de estrategias. (de negocios, corporativas, analisis de
cartera).

Estructura organizativa.

Conflictos, politicas y cambios.
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Control.

Integracion: Estrategia — Estructura — Control.

Modelo de Stephen Robbins. 1987.

Plantear misién.

Plantear objetivos.

Disponibilidad de recursos.

Examinar medio ambiente.

Realizar predicciones.

Analizar oportunidades y riesgos.
Planteamientos y evaluacion de alternativas.
Seleccion de alternativas.

Instrumento de aplicaciéon de alternativas.

Modelo de Harold Koontz. 1988.

Insumos de la organizacion.

Andlisis de la industria.

Perfil empresarial

Orientacion de ejecutivos, valores y vision.

Propdsito, objetivos principales e intencion estratégica.
Ambiente externo presente y futuro.

Ambiente interno

Desarrollo de estrategias alternativas.

Evaluacion y eleccidn de estrategias.

Planeacién de mediano y corto plazos, instrumentacion mediante la

reingenieria de la estructura organizacional, liderazgo y control.
Prueba de congruencia y planeacién de contingencias.

Direccion y control.

Modelo de Gerard Arquin. 1988.

Parte de la formulacién de la filosofia y de las orientaciones de la institucion:

(mision, metas y objetivos).
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Analisis de medios externos mediante las técnicas: (La matriz probabilidad —
difusién; el perfil de los valores; el método de los escenarios; la técnica
Delphi).
Analisis del medio interno: (La ensefanza universitaria y la investigacion; la
planta docente; los estudiantes; infraestructura académica; imagen y clima
institucional).
Integracion de los elementos de analisis del medio ambiente externo con los
del ambiente interno.
Las exigencias de la planeacién estratégica: (Revisidén periddica de la misidon
y del papel de la institucion y de sus unidades constitutivas; captacion de
datos internos para destacar puntos fuertes y débiles; captacion de datos
sobre el medio externo para identificar oportunidades y limitaciones;
integracion de la mision con los elementos fundamentales del funcionamiento
interno de la institucion; eleccién de estrategias congruentes con los valores
de la institucion “ justificables en términos académicos y viables en términos
politicos” que respondan a las necesidades sociales e institucionales)
James Stoner. 1989.

* Formulacion de metas.

* Identificacion de objetivos y estrategias.

* Analisis ambiental.

* Analisis de recursos, fortalezas y debilidades de la organizacion.

* Analisis de brechas: determinar el grado del cambio requerido en la

estrategia actual.

» Toma de decisiones estratégicas.

* Medicion y control del proceso.
Modelo de Heinz Weihrich. 1990.

* Examinar recursos para la planeacion estratégica.

» Definir el perfil de la empresa.

* Analizar el ambiente externo: Amenazas y oportunidades.

* Preparacion de un prondstico con predicciones del ambiente.

« Analisis del ambiente interno: Ventajas y desventajas.
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Desarrollo de estrategias y alternativas tacticas y otras acciones:
(Estrategia de especializacidn, integracion, diversificacion, innovacion).
Evaluacion y eleccion de estrategias.

Prueba de consistencia.

Preparacion de planes de contingencias.

Modelo de Mathias Sacase, 1990.

Misiébn muy a largo plazo.

Mision a largo plazo.

Estrategia de mezcla. (Mercadotecnia, financieras, produccion,
personal, liderazgo).

Factibilidad. DAFO.

Tacticas.

Proyectos.

Pasos.

Besseyre Des Horst. 1990.

Definicion de la misidn.
Diagnéstico interno y externo.
Formulacién de los objetivos.

Eleccion de la estrategia.

Modelo de Michael Porter. 1991.

Evaluacion de las fuerzas competitivas y sus causas en su industria.
(Rivalidad, competencia, compradores, proveedores, nuevos
participantes, sustitutos).

SeRalamiento de los puntos fuertes o las causas fundamentales de las
fuerzas competitivas de la industria.

Plan de accion:

Posicionamiento.

Influir en las fuerzas competitivas.

Anticiparse a los cambios.

Eugenio Yainez Gonzalez. 1991.

Definicion de la mision de la Organizacion.
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Identificacion de los grupos implicados.

Determinacion de los factores claves.

Determinacion de las unidades y direcciones estratégicas.
Construccion y analisis de la matriz DAFO.

Definiciéon del problema estratégico general.

Definicién de la solucion estratégica general.

Descripcion de los posibles escenarios de actuacion.
Determinacion de la vision.

Generacion de las opciones de accion estratégicas.
Seleccion y determinacion de las decisiones estratégicas.
Barreras a superar.

Programas de accion.

Modelo de Gutiérrez E. (2000)

@)

o

FASE DE DIAGNOSTICO

Definicién de la misidén de la organizacion
Grupos implicados

Diagndstico de valores

Analisis DAFO

Problema estratégico general

Solucion estratégica general

FASE DE PROYECCION ESTRATEGICA
Escenarios

Vision

Areas de resultados claves

Factores claves del éxito

Objetivos estratégicos

Criterios de medidas

FASE DE EJECUCION Y CONTROL
Plan de accion

Control y retroalimentacion de la estrategia
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La estrategia empresarial es unica para una empresa determinada, en unas
circunstancias determinadas. No existen recetas que proporcionen la
estrategia adecuada para cada empresa, en cada momento de su vida. Son
numerosos Yy de distinta indole los factores que influyen en la seleccion de
una metodologia para el desarrollo de la estrategia empresarial:

* Misién y propésito de la organizacion.

* Tamano de la organizacion.

» Estilo directivo.

» Complejidad del Medio Ambiente.

» Complejidad de los procesos basicos.

» Cultura estratégica de sus actores principales.

» Calidad de la informacion disponible.

» Conocimiento y experiencias de los implicados en el proceso.
Por lo anteriormente dicho es que la consulta de la bibliografia especializada,
ha permitido analizar un gran numero de tecnologias y modelos,
reconociendo que todos persiguen el mismo objetivo: un mejor
desenvolvimiento, desarrollo y competitividad de las organizaciones frente a

su entorno.
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CAPi]'ULO Il: FUNDAMENTACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL
DISENO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA COMO PARTE DE LA
ESTRATEGIA DE DIRECCION EN LA EMPRESA AGROPECUARIA
OBDULIO MORALES.

2.1. Introduccioén al capitulo

Para la elaboracion de este trabajo y partiendo del analisis de la bibliografia,
se selecciono el modelo para el perfeccionamiento empresarial.

El perfeccionamiento no es un milagro que soluciona todos los problemas
que afrontan las empresas, pero ha sido el mas profundo, extenso y
trascendente cambio econdmico que ha tenido lugar en la economia estatal
socialista cubana posterior al triunfo de la Revolucion, y que mantiene plena
vigencia en el actual proceso de actualizacion del modelo econémico.

Es un proceso que valora la organizacion integralmente y que se propone
crear condiciones minimas para que se desarrollen tecnologias de
administracion que fomenten una cultura centrada en el aprendizaje.

La implantacién del modelo perfeccionamiento empresarial persigue llevar a
la empresa a elevar su eficiencia vy, eficacia; o sea en su adaptacion a la
situacidén concreta de la empresa tiene que velarse porque estas variables se
mejoren sustancialmente o de lo contrario no se lograria la vision acordada,
es un proceso de mejoras continuo.

2.2. Breve caracterizacion de la empresa agropecuaria Obdulio Morales
En el afno 2003 comienza el proceso de redimensionamiento vy
reestructuracion del organismo MINAZ, conocido como Tarea Alvaro
Reinoso, como parte de este proceso se comenzd a introducir
paulatinamente cambios en el sector azucarero del municipio hasta quedar
reducido a cero en la actualidad.

En junio de 2006 por resolucion No. 223 del ministro del azucar se concreta
la creacion de la empresa agropecuaria Obdulio Morales con un total de
36369 ha. de tierra que representa el 48.3 % de toda la superficie agricola en
el municipio.

Esta Empresa quedd conformada a partir del patrimonio que anteriormente
pertenecia a los 3 Complejos Agroindustriales radicados en el territorio, y la

integran la direccion de la Empresa, un Centro de Gestién Contable, tres
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UEB, tres Granjas agroindustriales, y 11 UBPC, 9 CPA y ocho CCS

Fortalecidas que hasta hoy se le subordinan.

Total de trabajadores (incluye las unidades productoras) -------- 1949
Directo a los servicios y produccion 1281
Indirectos 668
2.3. Fundamentacioén del procedimiento elegido para Ila

formulacion de la estrategia
Como se ha planteado anteriormente, después de haber analizado los
distintos modelos existentes de estrategia y teniendo en cuenta las
caracteristicas propias de la organizacion, se considera que el modelo mas
adecuado es el de Gutiérrez 1999, con modificaciones del autor.
Modelo para el perfeccionamiento empresarial.
Definicidn de la misidén de la organizacion
Modelo de Gutierrez E. (2000)

« FASE DE DIAGNOSTICO

o Definicion de la mision de la organizacion

o Grupos implicados

o Diagnéstico de valores

* Analisis DAFO

o Problema estratégico general

o Solucion estratégica general

« FASE DE PROYECCION ESTRATEGICA

o Escenarios

o Vision

o Areas de resultados claves

o Factores claves del éxito

o Objetivos estratégicos

o Criterios de medidas

« FASE DE EJECUCION Y CONTROL

o Plan de accion

o Control y retroalimentacion de la estrategia
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A continuacion se realiza una explicacion de los pasos que conforman el
modelo propuesto teniendo en cuenta su contenido.

2.3.1. Fase de diagnéstico

2.3.1.1. Grupos implicados

En la aplicacion del modelo hay que tener presente los grupos de implicados
que estan presentes en el desarrollo de la organizacion tanto interno como
externo. Pueden ser organizaciones o personas que inciden directa o
indirectamente en el cumplimiento de la mision.

2.3.1.2. Misién

La elaboracién de la declaracion de misién de su empresa es el paso mas
importante que se puede tomar en todo el proceso de planificacion. Una
declaracion de la misién efectiva servira como fundamento para todas las
decisiones fundamentales. Segun Majaro (1993), “una declaracion de la
misioén difiere de una declaraciéon de la vision en que es mas completa,
comprendiendo los elementos siguientes, siendo las mismas de suma

importancia para la organizacion:

e El concepto de su Empresa

e La naturaleza de su negocio

e Larazdn para que exista su Empresa

* La gente a la que usted sirve

* Los principios y los valores bajo los que usted pretende operar.
Conceptos de mision

En el trabajo de elaboracion de la estrategia de direccion de una
organizacion, la definicion de su misidén constituye el elemento basico que
desencadena todo el proceso posterior. Partimos de que los términos misién
y razon de ser de la entidad se admiten como similares, siempre que se
comprenda que nos referimos a la finalidad global de la organizacién, a
aquello que no puede dejar de hacer porque de lo contrario seria otra, lo que

la identifica y la diferencia de las demas.
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En la bibliografia consultada se define la mision como:

Papel que debe jugar la institucion en el seno de la sociedad (Vergara,
1987).

Objetivo supremo, creencias, principios y valores que expresan
convicciones. Expresa la razén de ser (Rodriguez y Aleman, 1995).
Declaracion formal que sintetiza la direccion que desea seguir la
organizacion (Larnolla, 1992).

Expresion general de lo que quiere ser la empresa, de sus aspiraciones
en cuanto a su papel en la sociedad. (Menguzzato, 1995).

Es una afirmacion que describe el concepto de su empresa, la naturaleza
del negocio, el por qué esta usted en él, a quién sirve y los principios y

valores bajo los que pretende funcionar. (Morrisey, 1995).

La mision cumple varios objetivos, entre los cuales podemos mencionar los

siguientes:

Prever los cambios que ejerceran una profunda influencia sobre la
organizacion.

Brindar a empleados, clientes y otro una identidad y un entendimiento de
las direcciones de crecimiento.

Brindar un vehiculo para generar y proyectar opciones estratégicas.

Caracteristicas de la misién

Expresa el servicio que presta y no el producto que vende.

Orientada al exterior (hacia las necesidades de los individuos y hacia las
necesidades de la sociedad).

Orientada hacia el futuro (no responde a los cambios, los promueve)
Tener credibilidad tanto para los trabajadores como para los clientes y del
conocimiento de todos.

Tener cierto contenido (tiene que ser intangible, utopico ambiciosa,
idealista, sin dejar de ser operativa)

Revisada constantemente.

Ser simple clara y directa.

Ser altamente motivadora.
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» Contener alto grado de originalidad (algo que la diferencie y llena de
orgullo y reconocimiento al cliente.
e Debe ser unica.
2.3.1.3. Diagnéstico de Valores
El verdadero liderazgo es en el fondo, un dialogo sobre valores. El futuro de
la empresa se configura articulando valores, simbolos y conceptos que
orienten las actividades cotidianas de creacién de valor por parte de los
trabajadores.
Conformar, desarrollar y recompensar adecuadamente el cumplimiento de
ideas y valores compartidos es uno de los trabajos mas importantes que un
directivo ha de emprender si desea promover conductas orientadas al éxito
de su empresa. ¢Hay algo capaz de dar mas fuerza a una organizacion e
incluso a un simple equipo que la existencia de valores realmente
compartidos? Los valores son herramientas de los lideres dirigidos a
fortalecer la capacidad de ilusionar, encausar y cohesionar equipos, es una
nueva forma de entender y aplicar conocimientos con el objetivo de introducir
realmente a las personas dentro del pensamiento directivo, redisefiando de
forma continua la cultura de la empresa y generando compromisos colectivos
que faciliten la direccién de los cambios estratégicos de la empresa para
adaptarse a su entorno y superar sus tensiones internas. Los valores sirven
para atribuir sentido a la accion. (Anexos 1y 2)
¢ Como disenar los valores compartidos?
En toda organizacion, como en todo grupo humano, prevalecen muchos
valores pero los “valores compartidos” son los pocos valores criticos que
deben servir como “eje” en el funcionamiento de cada entidad. Pero sobre un
“eje” no pueden girar muchas cosas porque si no el eje se rompe, se traba o
no funciona, por ello los “valores compartidos “son los “pocos” valores criticos
que tienen mayor peso o mas impactan la mision y la vision de la
organizacion, por lo que hay que someterlos a un proceso de destilacion
para encontrar aquellos pocos que se quieren jerarquizar.
Para jerarquizar los pocos “valores criticos” de las organizaciones se pueden

utilizar los criterios de clasificacion siguientes:
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“valores éticos “son los que definen como nos relacionamos con los
demas y responden a la pregunta ;Qué valores nos han permitido llegar
a ser lo que somos?

“Valores practicos “son lo que definen como actuamos en nuestro trabajo
y responden a la pregunta Qué valores nos han permitido llegar hasta
donde estamos hoy

“Valores de desarrollo “son los que definen cdmo generamos o creamos y
responde a la pregunta. ;Qué valores nos han permitido lograr lo que
hemos querido lograr?

No deben ser confundidos con principios propios de las organizaciones en
nuestro sistema social.

Deben ser seleccionados y destilados de manera participativa.

Deben ser definidos en primera persona del plural.

Deben ser potenciables mediante capacitacion.

Debe servir como criterios para la seleccion, evaluacion y democion del
personal.

Deben tener la posibilidad de ser auditables periodicamente.

Tienen que formar parte de las convicciones mas profunda de dirigentes y
trabajadores, ser una forma de vida y estar profundamente arraigados,
pasando la prueba del tiempo.

Tienen que ser definidos e impulsados por aquellos que tienen el codigo
genético de la organizacién, que vibran por ella y la sienten propia.

Toda empresa culturalmente estructurada ha de tener explicitamente
definido dos grandes grupos de valores o de principios compartidos que
oriente sus objetivos de accién cotidiana:

Los valores finales asociados a la vision: ;Hacia donde vamos? y su
mision ¢ Para qué vamos?

Los valores instrumentados u operativos asociados a la forma de pensar y
hacer las cosas con que la organizacion pretende afrontar las demandas
del entorno o integrar sus tensiones internas para alcanzar su vision y

cumplir su mision.
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La diferenciacion entre valores finales y valores operativos tiene una gran
importancia para la definicion estratégica. Los valores finales son esenciales
para dar sentido y cohesionar el esfuerzo de hacia donde va la empresa a
largo plazo haciendo referencia al tipo de negocio que se quiere llegar a
tener, la dimension a alcanzar, la diferenciacion que se pretende asumir, etc.
De hecho los valores integrados en la vision definen las elecciones
estratégicas esenciales de la empresa. Otro conjunto de valores finales es el
integrado en la mision o razon de ser de la empresa. Los valores tacticos u
operativos, configuran la cultura operativa que equivale a los principios
explicitos de accion que regulan la conducta cotidiana de las personas para
llegar a conseguir la vision y la misién de la empresa: confianza mutua,
satisfaccion del cliente, honestidad, trabajo en equipo, etc.

La formacion de valores en la empresa es un fendmeno complejo que
depende de multitud de variables:

* Los valores de los fundadores, de sus jubilados, de los recordistas
productivos o de aquellos que con sus ideas de innovacion, de lucha
y de trabajo lograron cambios en beneficio de la empresa.

* Los valores sociales de la empresa en cada momento historico, y del
papel de su produccion o servicio en beneficio de la sociedad.

e La tradicion cultural de la sociedad para desarrollar esa produccion o
servicio, a través de una tradicion orientada al perfeccionamiento
continuo, a la armonia, al orgullo de pertenencia, etc.

 Los valores de direccion actual y su capacidad de gestion para
adecuar el conflicto entre lo tradicional y lo moderno.

» La formacién y la influencia de consultores, el verdadero aprendizaje
radica en desaprender lo aprendido e incorporar otra nueva y eso
proviene después de la formacién de la asistencia a cursos, de la
lectura de publicaciones o de las intervenciones de consultores.

* Las normativas legales existentes como son la legislacion laboral,
econdmica, medio ambiental, etc.

* Los valores de sus empleados donde se conjugan su conciencia social

con los mecanismos de recompensas estimulativas.
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Los resultados de la empresa y el papel que juega el éxito productivo y
economico en la retroalimentacion de los trabajadores.

Para llegar a determinar los valores compartidos se deben aplicar
instrumentales que propicien la informaciéon suficiente sobre el consenso de
valores en la organizacion. Encuestas, cuestionarios y entrevistas bien
elaboradas pueden afectar esta informacién. (Anexos 3 y 4)

2.3.1.4. Construccioén de la matriz DAFO

La matriz DAFO, como su nombre lo indica, es una tabla de doble entrada,
donde después que se hayan definido estas cuatros categorias (Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas), en plenaria, con todo el grupo, se
construye, con la combinacién de ellas, la matriz. Un elemento de reflexion lo
constituye el hecho de tener en cuenta que estas fuerzas estan actuando en
forma dinamica tanto dentro de la organizacién, como en su medio ambiente.
Se trata entonces de convertir debilidades en fortalezas y amenazas en
oportunidades, lo cual tiene que ver directamente con la forma en que la
organizacion proyecta su estrategia de desarrollo.

La matriz, como su nombre indica, es una tabla de doble entrada, donde en la
parte superior del primer cuadrante se colocan las diferentes Oportunidades
que fueron seleccionadas y por el lado izquierdo se colocan las Fortalezas.
Aqui el analisis debe ser: ;Con qué Fortalezas se puede aprovechar esta
Oportunidad? Si es positivo se pone se da un valor entre uno y tres, siendo el
uno débil y el tres fuerte y asi sucesivamente.

El segundo cuadrante tendra en la parte superior las Amenazas y el analisis
aqui sera: 4 Con qué Fortalezas puedo atenuar esta Amenaza? Si es positivo
se sigue el mismo proceso anterior. (Atenuar las amenazas apoyandonos en
las fortalezas).

El tercer cuadrante tendra por el lado izquierdo las Debilidades y aqui se
procedera a: ;Qué Debilidades me impiden aprovechar estas
Oportunidades? (Eliminar o minimizar las debilidades para aprovechar las
oportunidades). El procedimiento es similar.

En el cuarto cuadrante, la pregunta sera: ;Que debilidades me impiden

atenuar esta Amenaza? El proceso de marcaje es similar a los anteriores.
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Después que se tengan todos los impactos, estos se sumaran de forma
horizontal y vertical, seleccionandose aquellos que mayores incidencias
hayan tenido. En este paso el criterio que prevalecera es el del grupo, por lo
que dirigirlo y prepararlo eficazmente es decisivo. Por lo tanto, la labor del
facilitador del proceso sera vital.

La matriz DAFO indica cuatro grupos conceptuales de estrategias. Por
supuesto, en la practica se superponen, se realizan individualmente o en
conjunto. En este caso tenemos:

La estrategia DA (Mini — Mini). El propésito de la estrategia DA, consiste en
reducir al minimo las debilidades y amenazas. Una organizacion que se
enfrenta a amenazas externas y debilidades internas puede encontrarse en
una posicion precaria. Cualquiera que sea la estrategia seleccionada, la
posicion DA es una que toda organizacion intenta evitar. Al caer en este
caso la estrategia es de supervivencia.

La estratégia DO (Mini — Maxi). La estrategia DO intenta reducir al minimo las
debilidades y aumentar al maximo las oportunidades. Aqui se aplica una
estrategia de adaptacion.

La estrategia FA (Maxi - Mini). Esta estrategia se basa en las fortalezas de la
organizacion que pueden tratar con las amenazas del entorno. El objetivo es
elevar al maximo las primeras y reducir al minimo las segundas. En este caso
se aplica una estrategia defensiva.

La estrategia FO (Maxi — Maxi). A cualquiera organizacion le gustaria y
convendria ocupar una posicion que le permita acrecentar al maximo las
fortalezas y oportunidades. Una organizacion asi puede ser lider por sus
fortalezas y movilizar los recursos aprovechando las oportunidades para sus
productos y servicios. En este caso se aplica una estrategia ofensiva o de
crecimiento.

Como el analisis DAFO, exige comparar y cruzar cada elemento por
categoria con el resto de los elementos, y viceversa, seria engorroso trabajar
para cada entrada con un numero muy grande de fuerzas, lo que haria
sumamente laborioso el proceso combinativo. Por ello la experiencia

recomienda trabajar con un numero reducido de entradas, siempre que en
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ellas se concentren aquellos aspectos que resultan decisivos para el
funcionamiento de la organizacion.

2.3.1.5. Problema estratégico general

El analisis estratégico debe estar dirigido a los siguientes elementos claves:
Analisis interno de la organizacion: orientado a una evaluacion del potencial
de la empresa, de su capacidad global, como un sistema que incluye todas
las capacidades especificas desarrolladas en cada funcién basica de la
empresa. El analisis interno es el estudio profundo de la organizacion, sus
capacidades, recursos y el comportamiento de los hombres que en ella
interactuan.

El analisis interno se evalua en busca de las fortalezas y debilidades de la
organizacion. Las fortalezas, representan aquellos factores internos o propios
de la organizacién que se consideran puntos fuertes, en los cuales se apoya
hacia el cumplimiento de la mision. ;Qué poseemos que nos puede hacer
mejor? ¢En qué somos muy buenos? ;Qué sabemos hacer muy bien y es
deseado por los clientes? ;Qué hacer para potenciarlas?, son preguntas
clave para analizarlas. Las debilidades, se tratan de aquellos factores
internos o propios de la organizacion que constituyen aspectos débiles, los
cuales son necesarios atenuar o superar en la evolucion de la organizacion y
que, en definitiva la misma debe luchar al maximo por convertir estos puntos
débiles en fortalezas. ¢Cuales problemas nos hacen inferiores a las demas
organizaciones? ;Qué necesitamos resolver para ser competitivos? ;Qué no
hacemos bien? ;Qué hacer para eliminarlas?, constituyen interrogantes
esenciales para su analisis.

El objetivo de este analisis es comprender mejor la organizacion para
fundamentar su estrategia de desarrollo y en él debe aplicarse la filosofia de
trabajo similar a la descrita en las Bases Generales del Perfeccionamiento
Empresarial: “Descubrir las verdaderas causas de los problemas y no sélo
sus efectos, que por lo general son los que se encuentran mas a la vista;
estudiar los problemas de abajo hacia arriba y desde diferentes angulos;

actuar de modo que se atenue la resistencia a lo nuevo; lograr una amplia
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participacion que permita hablar del plan como Ilabor colectiva vy
cuestionarselo todo”.

La literatura consultada describe diferentes formas para abordar el analisis
interno de la organizacion. En nuestro trabajo hemos adoptado el analisis
funcional que tiene por objeto estudiar o que la empresa esta realizando en
cada una de sus funciones basicas: Marketing, Produccién, Servicio, Calidad,
Recursos humanos, Economia, Investigacion y desarrollo, etc.

En la actualidad se analiza, por su importancia estratégica, la funcién
directiva, a fin de poder evaluar también las ventajas, a veces inestimables
que pueden proporcionar estos activos intangibles, asi como la resistencia
que pueden imposibilitar la realizacion correcta de la estrategia, en mayor
medida muchas veces, que la insuficiencia de recursos financieros o
competencia técnica. En este sentido se incluyen, entre otros, los siguientes
aspectos: Anadlisis de la estructura organizativa, Dominio y conocimiento de
los objetivos empresariales por parte de todos los miembros de la
organizacion, Estilos de liderazgo, Sistemas de informacion, planificacion y
control, etc.

Para el andlisis interno se deben revisar documentos institucionales tales
como: Informes, Balances, Actas del Consejo de Direccion, Consejos
Asesores, Memorias de talleres y otros eventos. Ademas se deben aplicar
encuestas, cuestionarios, entrevistas y realizar una buena observacion.
También es util usar técnicas de trabajo en grupo y técnicas creativas, como
la Tormenta de ideas, para que el grupo genere tantas fortalezas y
debilidades como sea capaz de identificar. Luego en un proceso de analisis y
reduccion se llegara a cifras manejables sobre esas categorias. En este
ultimo caso es imprescindible usar instrumentos para lograr consenso que
guien al grupo en este sentido (Votacion ponderada, Valoracién de criterios,
Reduccion de la lista, Comparaciones apareadas, etc.).

Analisis externo: Se trata de estudiar los impactos de los llamados factores
estratégicos los entornos tanto generales como especificos y la evolucion
futura de éstos. El andlisis externo se evalua en busca de las oportunidades y

amenazas a la que se enfrenta la organizacion. Las oportunidades, se
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refieren a aquellos factores que se estan manifestando en el entorno sin que
sea posible influir en su ocurrencia 0 no y que resultan favorables para
avanzar con mayor facilidad hacia el cumplimiento de la mision si se
aprovechan oportuna e intensamente. ; Qué no esta haciendo la competencia
y que podemos aprovechar? ;Qué es de maxima demanda para los clientes?
¢ Qué necesidades tienen nuestros clientes? ;Qué hacer para potenciarlas?,
son, entre otras, cuestiones importantes a valorar.

Las amenazas, son aquellos factores o sucesos que se estan desarrollando
en el entorno, sobre los cuales no es posible influir y que estan incidiendo
negativamente en el cumplimiento de la mision de la organizacion. ¢ Qué o
cuadles fuerzas en el entorno pueden hacernos dafios o frenarnos? ;Qué
hechos nos son desfavorables? ;Qué hacen nuestros competidores que nos
afecta? ;Qué hacer para contrarrestarlas?, son criterios esenciales que se
deben considerar.

El entorno externo tiene tanto elementos de accion directa como indirecta.
Los grupos de interés que influyen directamente en una organizacion, forman
su entorno de accion directa: Competidores, Clientes, Proveedores,
Instituciones financieras, Sindicatos, Medios de comunicacién, etc. Los
elementos de accién indirecta estan formados por el comportamiento de un
grupo de variables que influyen en el trabajo de la organizacién: Variables
sociales, tecnolégicas, econdmicas, politicas, legales, demograficas, etc.

En la conformacion del analisis externo es necesario estudiar los planes
vigentes en los diferentes niveles del sistema y otros afines; obtener
informacion sobre clientes, usuarios, competidores, sobre la forma en que
son percibidos los nuevos retos y las posibilidades de responder a ellos,
correcciones que deben hacerse para lograr una labor de excelencia y amplio
reconocimiento, nivel de satisfaccion de las necesidades actuales y futuras,
forma en que producen, tecnologias utilizadas, asi como otras informaciones
de interés para la organizacion. Se debe determinar el marco legal en que la
organizacion desarrolla su labor. Se recomienda utilizar también técnicas
grupales y de creatividad que propicien la generacion de la mayor cantidad

de ideas sobre las amenazas y oportunidades que presenta la organizaciéon y
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en un proceso de analisis posterior dejar aquellas que mayor impacto
provocan en al organizacién. Esto ultimo exige también la aplicacion de
instrumentos que guien al grupo hacia el logro del consenso.

Problemas estratégicos

La Empresa y sus principales directivos tienen que tener presente los
problemas estratégicos que pueden sucederse en su desarrollo futuro para
ello buscar vias y soluciones estratégicas que puedan dar respuesta a las
mismas. El problema estratégico depende del resultado de la técnica utilizada
donde sefialaremos que debilidades y amenazas fundamentales tiene la
organizacion.

Es evidente que al analizar cada uno de los objetivos estratégicos, se
encontrara una larga lista de problemas por resolver, lo cual conducira
inevitablemente a un proceso que permita darles un orden de importancia,
tanto a ellos como a las soluciones que se planteen, es por ello que se tendra
que considerar que no es posible atender todo al mismo tiempo, sino que es
necesario establecer un grado de prioridades.

2.3.1.6. Soluciéon estratégica general

Los objetivos indican hacia donde se quiere dirigir el negocio y la estrategia,
define como llegar hasta alli. Cada hombre de negocio debe disefiar una
estrategia para alcanzar sus objetivos, que posteriormente debe convertirse
en programas especificos a efectuar de manera eficiente y ser corregidos si
se falla en la consecucion de los objetivos.

Las soluciones estratégicas se basan en los problemas estratégicos
previamente identificados que puedan afectar a la Empresa, trazando vias,
formas, posiciones, alternativas, basadas en las situaciones positivas
actuales y previendo soluciones futuras a los problemas que puedan
presentarse. En éste aspecto nos apoyamos de las fortalezas vy

oportunidades que presenta la organizacion

2.3.2. Fase de proyeccion estratégica

2.3.2.1. Escenarios
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El futuro es multiple, existen varios futuros posibles y el camino que conduce
a uno u otro no es obligatoriamente unico. La descripcion de un futuro y la
posible trayectoria asociada a él constituyen un escenario. En la practica no
existe un solo meétodo para construir escenarios, sino multiples maneras de
construirlos, mas o menos simples, mas o0 menos sofisticados.

Construir un “escenario” sobre el futuro es una obra creativa a la que,
implicita o explicitamente, contribuyen todos aquellos que han de tomar
decisiones en el plazo para el cual se construye. Un “escenario” no es
prevision mas o menos exacta, sino una forma de poder entender el medio
en que se desenvuelve la organizacion y orientar hacia el futuro su
estrategia.

Los “escenarios “se desarrollan a partir de la identificacion de las principales
hipdtesis que se puedan formular, o sea, de los acontecimientos que pueden
perjudicar o beneficiar a la organizacion, dimensionados en lo “tecnoldgico,
econdmico, politico y social, considerando en este ultimo de igual forma, los
factores demograficos.”

Clasicamente se suelen distinguir y trabajar los escenarios desde tres planos
de analisis: uno optimista, que describe la mejor situaciéon de las variables
que pueden afectar el horizonte de trabajo del escenario; uno pesimista, que
describe la peor situaciéon de las variables que pueden afectar el horizonte de
trabajo del escenario; uno realista, que describe una situacién intermedia
realizable de las variables que pueden afectar el horizonte de trabajo del
escenario.

¢ Como disenar los escenarios?

Unos de los métodos para construir escenarios puede partir de un proceso
que comprende dos fases: una de reflexion y estrategia y otra de elaboracion
de escenarios que pueden conducir al establecimiento de objetivos y
estrategias.

La reflexion estratégica pretende construir la base o imagen del estado actual
del sistema analizado y su entorno, a partir del cual podra desarrollarse el

proceso estratégico. Las ideas de esta reflexion deben ser detalladas y con
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cierta profundidad para determinar las variables esenciales y delimitar el
sistema

La elaboracion de uno o varios talleres reflexivos constituyen un punto de
partida muy fructifero para la realizacion de los escenarios. Permiten
establecer una lista con las tendencias de las principales variables que
impactan a la organizacion y los retos que estos impactos determinan al
sistema estudiado. Asi el grupo se encuentra mas preparado para definir sus
prioridades de reflexion.

Problemas y dificultades practicas de los escenarios

Se obvian y, sin embargo se expone la vision, lo cual le resta objetividad a
esta, al no tener en cuenta los probables escenarios en los que debera
hacerse efectiva.

Solo se describe el escenario mas probable y se obvian el positivo y negativo.
Se le incluyen elementos cuyo contenido y enfoque son mas propios de una
vision.

En su descripcion se obvian eventos o variables de probable incidencia en el
periodo de las cuales, por cierto, ya se tienen experiencias recientes muy
negativas en varias provincias, cual es el caso de los climatologicos y otros
de caracter natural, como las plagas y enfermedades, los que resultan
factores claves y transcendentes en un territorio donde la produccion
agropecuaria es importante.

Se hacen referencias a algunas variables o acontecimientos en un plano de
analisis muy general no “aterrizandose” su posible efecto ni en pais ni en la
provincia. Ejemplo: globalizacion neoliberal, bloqueo econdémico y politica
agresiva del gobierno de Estados Unidos. Descripciones centradas en
valoraciones de caracter regional, en las que se obvia la consideracion de
eventos o acontecimientos del entorno, tales como factores econdmicos
internacionales, que pueden incidir e impactar en un sentido u otro en el que

hacer del territorio.

2.3.2.2. Vision
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Para lograr la aplicacién de la vision es imprescindible tener presente algunos
elementos claves:

» Es formulada por los lideres de la organizacion.

¢ Dimension en el tiempo.

e Integradora.

* Amplia y detallada.

* Positiva y alentadora.

* Debe ser consistente.

* Debe ser fundida interna y externamente.

La vision no se ofrece una sola vez para que luego se esfume. Se debe
repetir sistematicamente. Tiene que ser incorporada a la cultura de la
organizacion y reforzada mediante una estrategia y un decidido programa.
Debe ser constantemente evaluada para posibles cambios que traigan las
nuevas circunstancias.

Es importante destacar que en la elaboracion de la vision, desde el punto de
vista metodoldgico se presentan tres fases importantes.

La fase de elaboracién de la visién constituye un momento trascendental vy,
por supuesto, como se ha avanzado en la determinacién de elementos
decisivos, los participantes estan en condiciones de imaginarse la
organizacion que tendran en los proximos afos. Logicamente, se trata de
construir una organizacion que no sea idilica, tiene que ser una organizacién
humana y factibles el procedimiento de elaboracion constituye un paso
fundamental, pues el grupo debe dejar definida la vision de su organizacion.
La aplicacion de un enfoque participativo en el que se empleen técnicas
grupales y creativas constituye la clave para el éxito en este momento.
Comunicacién de la vision.

El lider puede generar la vision del futuro de su organizacion, y puede ser un
genio en sintetizarla y articularla, pero esto llega a ser significativo solo
cuando la vision ha sido eficazmente comunicada a toda la organizacion y
efectivamente institucionalizada como principio orientador. No se puede
establecer una vision por decreto, o por el ejercicio del poder, o por coercion.

Mas se impone por persuasion, por la creacion de un compromiso abnegado
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y entusiasta a la vision, porque se ha hecho en el tiempo oportuno, porque es
beneficioso para la organizacion y para la gente que en ella trabaja, porque
se implicd a todos en su definicién y reind en todo momento un enfoque
participativo para su formulacion.

La visidén debe ser comunicada o exhibida en una amplia variedad de formas,
con el fin de que sea recordada y sirva de estimulo a todos los trabajadores.
Publicaciones internas, Informes, Orientacion a nuevos empleados, Manuales
para empleados, Placas en la pared, Tarjetas de visitas, Letreros para
mesas, Carteles, Criterio para determinacion de nuevos proyectos y para el
reclutamiento y seleccion de personal, Reuniones con los trabajadores, etc.,
son, entre otras, formas en que una declaraciéon de la vision puede ser
comunicada.

2.3.2.3. Areas de resultados claves

Se trata de saber dénde la organizacién debe colocar sus mejores recursos,
que generalmente son escasos, para producir los mayores resultados. Por
tanto, las areas de resultados claves son aquellos lugares donde se
encuentran los factores criticos de éxito, entendiéndose por estos ultimos, los
pocos puntos de apoyo que permiten mover a la organizacién en la direccion
estratégica correcta.

Por tanto, las areas de resultados claves constituyen el conjunto de
actividades que mayores impactos provoca en el cumplimiento de la mision
de la organizacién, son aquellas actividades que determinan ese
cumplimiento y el alcance de la vision. Resulta importante aclarar que estas
Areas de Resultados Claves no deben confundirse con la estructura de la
organizacion, aunque puedan tener repercusién en la modificacion o no de la
estructura cuando el trabajo de la estrategia haya avanzado. Ellas pueden
dirigirse independientemente de la estructura organizativa.

En el proceso de definir las Areas de Resultados Claves se recomienda
revisar los resultados de los pasos anteriores, haciendo énfasis en la
definicion de la mision y la vision de la organizacion y utilizar técnicas que
permitan al grupo generar la mayor cantidad de ideas posibles.

Posteriormente, en un proceso de analisis y reduccién de listado se reducen
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las mismas hasta un numero manejable. La practica ha demostrado la
conveniencia de que las Areas de resultados Claves identificadas no sean tan
numerosas para no complicar innecesariamente el trabajo posterior.

2.3.2.4. Factores claves del éxito

El concepto de Factores Claves del Exito (FCE) incluye aquellos elementos
que, dadas las caracteristicas del sector de actividad donde la organizacion
se desempeia, resultan determinantes para la obtencion de resultados
eficaces y sostenibles.

Responder a la pregunta de cual es el secreto del triunfo en el sector de
actividad es un momento critico del proceso de formulacion estratégica. Los
factores claves del éxito deben ser identificados en los primeros instantes
para concentrar en ellos esfuerzos y recursos, y el estado actual de la
organizacion respecto a dicho factores es base para la determinacion de las
fortalezas y debilidades y también para definir su posicion relativa respecto a
otras entidades del sector, en los casos en que estos resulten pertinentes.

La identificacion de los factores claves de éxito y asignar recursos para
reforzar y mejorar la situacion de la organizacién respecto a los mismos,
puede proporcionar la posibilidad de orientar dichos recursos en funcion de lo
determinante y con ello mejorar los resultados con una relativamente menor
inversion de los mismos.

Se trata entonces no solo de identificar los factores en cuestion sino de
asignar recursos para elevar la eficacia en su funcionamiento con resolucion
y perseverancia, y evaluar sistematicamente su comportamiento y posible
transformacion producto de la dinamica del entorno.

Sobre el concepto de factores claves del éxito, hay que decir que en varios
trabajos y aplicaciones sobre direccion estratégica, el mismo se omite o se
maneja inadecuadamente, confundiéndose con los denominados
acontecimientos criticos o sucesos externos sobre los cuales la entidad no
tiene poder decisorio y por ende escapan a su ambito de control.

Su utilizacion en la practica de procesos estratégicos:

El concepto puede ser abordado en el proceso estratégico de la siguiente

forma:
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Una vez definidas las areas de resultados claves para la formacion de los
objetivos, determinar (o validar, si ya se tiene una definicibn de procesos
anteriores) para cada una de las dichas areas, cuales serian estos factores,
considerando como sus caracteristicas principales:

Su especificidad e impacto en relacion con el sector de actividad de la
organizacion

Su numero es relativamente pequefio.

Con posterioridad a este listado inicial, proceder a su reduccion y validacion
para una definicion mas acabada.

En el diagndstico estratégico los factores claves del éxito ya validados deben
utilizarse como punto de referencia para delimitar debilidades y fortalezas de
la organizacion respecto a los mismos. En aquellos casos en que sea
pertinente y posible, este analisis debe incluir una comparacion con
organizaciones similares respecto a dichos factores.

En la etapa de evaluacion de las opciones estratégicas, considerar entre los
criterios evaluativos la contribucién de la opcion evaluada a formar o mejorar
la posicion de la organizacién en estos factores.

2.3.2.5. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son la expresion de los logros que la organizacion
quiere alcanzar en un plazo determinado, y deben guardar coherencia con la
mision, la vision y con el diagnostico estratégico de la empresa. Una vez que
se hayan definido la mision y visién de la empresa, y en el momento de
determinar los objetivos estratégicos de la organizacion, es util volver sobre el
diagnostico con el propdsito de apreciar exactamente cuales son los espacios
de maniobras que se le ofrecen, evitando riesgos, superando limitaciones,
enfrentando los desafios y aprovechando las potencialidades que aparecen
de dicho analisis.

Si se ha logrado una buena lista de las debilidades y fortalezas de la
organizacion, junto con las oportunidades y amenazas que presenta el
entorno, su analisis combinado puede entregar un adecuado panorama para
determinar los objetivos estratégicos, utilizando el Analisis DAFO. La

identificacion de las distintas combinaciones es clave para el proceso ya que
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permite determinar los objetivos de la organizacion y definir los proyectos que
pondran en marcha todo el proceso.

Las potencialidades, surgidas de la combinacion de fortalezas con
oportunidades senalan, evidentemente las mas prometedoras lineas de
accidn para la organizacion. Por el contrario, las limitaciones, determinadas
por una combinacién de debilidades y amenazas, colocan una seria
advertencia, mientras que los riesgos y los desafios, determinado por sus
correspondientes combinaciones de factores, exigiran probablemente de una
cuidadosa consideracion a la hora de marcar el rumbo que la organizacion
debera asumir hacia el futuro deseable.

Habitualmente existe una diferencia entre el estado presente y el deseado de
la organizacion, por lo que la determinacion de los objetivos va a implicar
cambios y transformaciones para algunas de sus areas, y estabilizacion o
consolidacion para otras. Los objetivos estratégicos surgen como respuesta a
una pregunta esencial: ;Qué debemos lograr en el corto, mediano y largo
plazo?

Ahora bien, cuando se habla de objetivos la posibilidad de verificacion de su
cumplimiento es la clave. Los objetivos tienen que ser ante todo medibles. En
este sentido juega un papel muy importante los criterios de medidas.

2.3.2.6. Criterios de medidas

Indicador objetivamente verificable que mide cambios o resultados
especificos. Deben ser observables y mensurables. En otras palabras, los
criterios de medidas son los parametros utilizados para medir y evaluar el
cumplimiento de los objetivos.

En el caso del modelo para la estrategia de direccion presentado en este
trabajo, los objetivos estratégicos y sus criterios de medidas se determinan
para cada una de las Areas de Resultados Claves que se definieron en el
paso anterior.

Para llegar a definir los objetivos estratégicos y sus criterios de medidas el
grupo debe realizar una amplia revisiéon de todos los pasos anteriores y
detenerse en la definicidon de la misién y visidon de la organizacion, asi como

en el estudio del diagnostico estratégico.
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Luego, utilizando técnicas grupales se debe dirigir la discusién hasta dejar
definidos los objetivos por cada area de resultados claves y sus criterios de
medidas. Este es un paso que lleva imaginacion, pero también mucho
analisis y paciencia de todo el grupo. Por lo que su direccion eficaz es
sumamente importante en este momento. El papel del facilitador es esencial.
2.3.3. Fase de ejecucion y control

2.3.3.1. Plan de accién

Es importante esclarecer que un programa de este tipo no es un Plan de
Trabajo, pues en condiciones esto llega a confundirse.

Conociendo las barreras es necesario establecer el programa para
superarlas. En este paso hay que definir el ;Qué hay que hacer?, ;Cuando
hay que hacerlo?

¢ Qué recursos se disponen para la ejecucion de las acciones? y ¢quiénes
son los responsables?

Después de considerar estos aspectos podemos afirmar que la elaboracién
de la Estrategia ha concluido, aunque queda la parte mas compleja: su
puesta en practica y sobre todo que esta puesta en practica se corresponda
con las exigencias que estan previstas y las caracteristicas y cultura de la
empresa.

En qué orden cronoldégico debemos hacer las acciones y después se le
asigna el tiempo, los implicados y la unidad que dirige la ejecucion y los
recursos materiales y financieros que disponemos para la realizacion de las
mismas.

2.3.3.2. Control y Retroalimentacion de la estrategia

De todo esto se deriva la necesidad de un control sobre la estrategia. Es
necesario verificar peridédicamente si la organizacién se esta moviendo en
direccion de sus objetivos o no, como se han introducido las decisiones, qué
resistencia se ha ofrecido a esto y por qué, qué cambios en el entorno han

hecho girar el rumbo aunque se mantengan los objetivos.
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CAPITULO lil: DISENO DE LA ESTRATEGICA DE DIRECCION PARA LA
EMPRESA AGROPECUARIA “OBDULIO MORALES” EN EL PERIODO
2012-2015.

Introduccién al capitulo.

Para la realizacion de la presente investigacion se cred un grupo de trabajo,
que son expertos en las actividades de la produccion y comercializacidon
agropecuarias, compuesto por 11 personas seleccionados por el método
delphi, presididos por el compariero director adjunto de la empresa.

El presente trabajo se considera un entrenamiento para los miembros de
este grupo, preparandolos como agentes de cambio, y ademas su
implementacion practica servira a la entidad como documento rector dentro
del proceso de perfeccionamiento empresarial.

Se desarrollaron varias sesiones de trabajo donde hubo una gran dedicacién
y profesionalidad, participando todos en las encuestas, reuniones vy
entrevistas para el diagndstico y definicion de la mision y vision de la entidad.
La diversificacion agropecuaria constituye el rasgo fundamental de la
empresa, ya que el total de sus tierras aptas para la produccién agropecuaria
y forestal se dedican a las producciones de viandas, hortalizas, granos,
frutales, forestales, ganaderia vacuna y bufalina, ovina, caprina, avicola y
porcina. Las unidades de produccién (UBPC, CPA, CCSF) se fortalecen e
incrementan sus resultados econdmicos productivos a partir de la
consolidacion del trabajo en colectivos (mini fincas) y la aplicacion de
sistemas de pagos por resultados finales del trabajo.

Las producciones agropecuarias aun no alcanzan los niveles de
productividad y eficiencia que se necesitan y por tanto se requiere continuar
incrementando las acciones para satisfacer la demanda de leche, carne,
viandas, granos y hortalizas del municipio, cuyo autoabastecimiento es
responsabilidad de la empresa, ademas de contribuir al balance provincial de

estas producciones.
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La aplicacion de la ciencia y la técnica en las nuevas condiciones constituye
un reto para todos los técnicos y profesionales que laboran en la empresa y
ya se aprecia su incidencia en el mejoramiento de la eficiencia econdémica y
productiva.

La poca disponibilidad de recursos y las caracteristicas propias de la
empresa, constituyen el marco que justificé la necesidad de disefar un
proceso de planificacion estratégica que permita transitar hacia un futuro mas
halaguefo.

Mas adelante, en este capitulo, observaremos los resultados del diagnostico
actual a partir de los impactos cruzados de las fuerzas internas y externas de
la empresa en la matriz DAFO.

3.1. Aplicacion del procedimiento seleccionado en la Empresa
Agropecuaria Obdulio Morales

A continuacion se muestra el procedimiento que fue seleccionado para la
planificaciéon estratégica en la empresa agropecuaria Obdulio Morales para el
periodo comprendido entre 2012 y 2015. Este procedimiento se ajusta a las
condiciones reales que tiene la empresa.

3.1.2. Fase de diagnéstico en la Empresa Agropecuaria Obdulio Morales
Definicién de la misién

La mision de la empresa quedd formulada de la siguiente forma:

Asegurar con calidad y eficiencia la produccion y comercializacion de
alimentos agropecuarios a bajo costo y precios asequibles para satisfacer las
necesidades alimentarias crecientes de la poblacion en el territorio y
contribuir al balance provincial.

Grupos Implicados

Empresa provincial de Acopio

Combinado Alimenticio Rio Zaza

Direccion municipal de Salud

Direcciéon municipal de Educacion.

Suministro Agropecuarios

Cupet-Cimex

Combinado Carnico
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Filial Universitaria Simén Bolivar

Diagnéstico de valores

Valores compartidos

La direccion por valores aparece como una herramienta de desarrollo

personal, organizativo y social. En el MINAGRI dirigimos estratégicamente y

por objetivos, basados en valores a través de los procesos, existiendo valores

que deben ser tenidos en cuenta.

Valores existentes

Eticos y Morales
1. Orgullo
Nuestro Comandante en Jefe, el 1ro de junio de 1996 expresé:” Es dificil
encontrar otro sector que sienta tanto amor por su industria y por su tarea
como el de los obreros azucareros”.
Los trabajadores actuales de la empresa provienen de la agroindustria
azucarera y poseen un potencial de conocimientos y una cultura
productiva de siglos, son fieles, se superan constantemente
aprovechando la experiencia acumulada y las oportunidades de los
programas de la revolucion y se sienten muy identificados con este. El
sector es muy importante para su vida. Es necesario, importante y
estratégico para la economia del Municipio, la provincia y del pais. Todos
conocen de su aporte para con la patria.
2. Esfuerzo
Esos trabajadores siempre han sido muy esforzados, consagrados y
abnegados. Han demostrado ante cualquier tarea su espiritu de sacrificio,
laboriosidad, voluntad, disposicion a colaborar, su compromiso social.
Después de la aplicacién de las TAR 1 y 2 estos trabajadores fueron
actores directos en el proceso de transformacion de la agroindustria
azucarera hacia las producciones agropecuarias.
3. Modestia
Los trabajadores del sector convocan y evocan la modestia, son sencillos,
transparentes, responsables, honrados, honestos y humildes, que no

presumen que tienen o saben mas que los demas, que no presumen que
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sus puntos de vista son infalibles. Los trabajadores del sector ponen por
sobre todas las cosas su fidelidad a la revolucién que les enaltecié estos
valores, les ponderé su honor. Tiene una alta conciencia de la
contribucién y repercusion de su trabajo para el desarrollo de la empresa
y de la nacién.

Valores practicos o de control
3. Experiencia
Los mas de quinientos afos de trabajo incesante sobre la base de
multiples situaciones han provisto al sector del conocimiento necesario
para enfrentar cualquier tarea incluyendo el cambio brusco del objeto
social que enfrentaron los trabajadores de la empresa. La experiencia,
capacidad, competencia y profesionalidad del otrora trabajador agro
azucarero esta presente en las nuevas condiciones y misiones.
4. Eficiencia
En las condiciones actuales de la economia agropecuaria es una
obligacion lograr la disminucion de los costos, incrementar la
productividad por hombre, aumentar el salario medio de los trabajadores y
alcanzar una correlacion salario medio-productividad favorable, todo lo
cual induce a la rentabilidad de la Empresa en su conjunto.
5. Calidad
La tarea Alvaro Reinoso precis6 de una elevada disciplina, estabilidad en
nuestra fuerza, en los resultados que presentemos, de trabajo en equipo,
organizacion, integracion, e integralidad para obtener calidad en las
producciones y en los servicios. En esto ultimo es necesario atender a los
clientes con la calidad que merecen. El primer acto de respeto, la primera
expresion de respeto de un trabajador para con su institucion es la calidad
de su trabajo.

Valores de Desarrollo
6. Modernizacion
Es preciso que vayamos camino de la modernizacién tanto tecnoldgica

como de los estilos de direccion. Esta fase de desarrollo se impulsa con
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creatividad, iniciativa, optimismo, dinamismo, confianza en el futuro y

actualizacion constante.

Politicas de la empresa
1. Producir con alta calidad y eficiencia.
2. Ser capaces de apoyar el proceso estratégico.
3. Cumplir con la misidn, vision y los objetivos estratégicos.
4. La utilizacion del trabajo en grupo para elevar la eficiencia y eficacia en la
toma de decisiones.
Analisis de la Matriz DAFO
Fortalezas
1. Se cuenta con un personal técnico con alta calificacion para el
desempeno de la labor.
Los trabajadores son experimentados y con sentido de pertenencia.
Fuerza de trabajo arraigada al sector.

El sistema de direccidn por objetivos.

o > DN

Grandes extensiones de tierras fértiles en diferentes tipologias de
suelo.
Debilidades

1. Maquinaria agricola obsoleta técnica y moralmente.

2. Insuficientes areas cultivables bajo sistemas de riego.

3. Se trabaja con insuficientes recursos financieros y materiales y con

deficiente administracion financiera.

4. El estudio de mercado y el plan de marketing muy deficiente.

5. Falta cultura en la produccion agropecuaria y forestal.
Oportunidades

1. Posibilidades de diversificacion de las producciones agropecuarias.

2. Posibilidades de capacitacion general para la fuerza de trabajo.

3. Proceso de perfeccionamiento empresarial.

4. Insertarse en potenciales mercados de frontera en divisa relacionados
con el desarrollo turistico en territorios limitrofes.

5. Posibilidades de acceder a nuevas tecnologias.
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Amenazas

1. Clima variable con exceso de lluvia y prolongadas sequias.

2. Situacion econodmica del pais derivada de la persistencia del bloqueo
economico norteamericano y la actual crisis econdmica-financiera
global.

3. Escasez de piezas de repuesto para la maquinaria agricola.

4. Algunas senales de movimiento de la fuerza laboral hacia otros
sectores con mejores salarios y condiciones de trabajo y de vida.

5. Déficit de financiamiento a mediano y largo plazo.

Matriz DAFO
Oportunidades Amenazas
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1 2 2 3 2 3 12 2 1 2 1 1 7 19
2 2 1 3 1 2 9 2 1 1 1 1 6 15
® 3 2 2 2 1 2 9 2 1 1 2 1 7 16
P 4 2 2 3 2 2 11 2 1 2 1 2 8 19
71::5 5 2 1 3 2 1 9 2 1 1 1 1 6 15
4 10| 8 | 14| 8 |10 |50 10 | 5| 7 | 6 | 6 |34
1 1 1 2 2 2 8 3 1 2 3 1 10 18
2 1 1 2 2 2 8 2 1 1 2 1 7 15
e | 3] 1 1 1 1 1 5] 3 1 1 131 9] 14
T 4] 1 1 2 | 1 1 ]6] 3 1 2 | 3 | 2 |11] 17
2 5 3 1 2 1 1 8 3 1 1 3 1 9 17
=
a 5 5 9 7 7 35| 14 5 7 | 14 | 6 |46| 165
15 | 13 | 23 | 15 | 17 24 | 10 | 14 | 20 | 12

De acuerdo con el resultado de la matriz DAFO podemos plantear que la
empresa se encuentra posicionada en el primer cuadrante con una estrategia
Maxi —Maxi de crecimiento y puede movilizar sus recursos aprovechando las
oportunidades para el incremento y diversificacion de sus producciones.
Problema estratégico general

Si el clima continua adverso como resultado del calentamiento global y se
profundiza la actual crisis econdmica-financiera global y persiste el bloqueo
norteamericano, con el consecuente incremento de los precios de los

insumos agricolas y la escasez de piezas de repuesto para la maquinaria,
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teniendo presente que las debilidades mas relevantes de la empresa son la
maquinaria agricola obsoleta, deficiente cantidad y calidad de areas bajo
riego y, la falta de cultura en las producciones agropecuarias y forestales,
entonces no podran utilizarse el personal técnico con alta calificacion y el
sistema de direccion por objetivos, que constituyen las fortalezas principales
de la empresa, asi como las grandes extensiones de tierras fértiles en
diferentes tipologias de suelo, para diversificar las producciones, ni habra
posibilidades de acceder a nuevas tecnologias agricolas.

Solucidn estratégica general

Con las grandes extensiones de tierras que posee la empresa y con la
calidad y cantidad de su capital humano, podremos diversificar e incrementar
las producciones agropecuarias y forestales y minimizaremos los efectos
negativos del clima y de la coyuntura economica internacional adversa y
seremos capaces de superar la falta de cultura agropecuaria y forestal asi
como las dificultades con el riego y la maquinaria agricola.

3.1.3. Fase de proyeccion estratégica en la Empresa Agropecuaria
Obdulio Morales

Escenarios

Para la definicion de los escenarios se tuvo en cuenta la realidad actual en
Cuba y el mundo, se manej6é aspectos de caracter interno y externo, en el
ambito local, nacional e internacional que de forma directa o indirecta inciden
en la actividad empresarial.

Los precios actuales de los productos alimenticios estan en continuo ascenso
todos los dias como resultado directo de los elevados precio del petréleo y
sus derivados en el mercado mundial de este producto, asi como de los
insumos agricolas tales como fertilizantes, herbicidas y piezas de repuesto
para la maquinaria, todo lo cual obliga a la empresa a un uso racional de los
recursos materiales y financieros, producir con eficacia y eficiencia para
cumplir la mision planteada.

Paralelamente con estos problemas, también incide en el incremento de los
precios, la practica, desde hace algunos afos, asumida por los paises

desarrollados de utilizar alimentos basicos como biocombustilbles.
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La explotacién de toda la tierra apta para la produccién agropecuaria y
forestal en condiciones climaticas muy variables obligaran a la aplicacion de
técnicas de cultivos eficientes, la siembra de pastos y forrajes para la
alimentacion de la masa ganadera en cualquier situacion, el empleo de
medios biolégicos para combatir plagas y enfermedades, el empleo del riego
y el drenaje practico y la produccién de piensos criollos para la alimentacién
del ganado menor, todos encaminados a no disminuir los niveles de
producciéon comprometidos con el pueblo.
La incorporacion de cultivos semitapados y un numero importante de
organoponicos contribuye a incrementar la produccion de hortalizas y
condimentos frescos destinados a la poblacion.
No se contara con los recursos necesarios para la reparacion de la
magquinaria agricola y en consecuencia se haran mucho mas necesario el
trabajo de la ciencia y la técnica aplicada a estos medios.
El escenario que se describe contara con un capital humano bien preparado,
con experiencia y sometido a un programa de capacitacion en las nuevas
técnicas de produccién que lo hara capaz de enfrentar la misién de la
empresa con éxito.
Visién hasta el 2015.
La vision se formulé de la siguiente forma:
La Empresa Agropecuaria Obdulio Morales, es reconocida como una
empresa comprometida con la produccion de alimentos agropecuarios que
satisface todas las necesidades alimentarias de la poblacién a la vez que
amplia el mercado en divisas de algunas producciones para la red de hoteles
de los cayos de Villa Clara y Ciego de Avila.
Areas de Resultados Claves

1. Gestion de los recursos humanos.
Producciones agropecuarias y forestales.
Economia.
Programas y proyectos.

Control interno y prevencion.

2B

Ciencia y Técnica.
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7. Comercializacion, Construccion, Inversiones y Desarrollo.

Factores Claves de Exito:
Gestion de los Recursos Humanos:

» Condiciones de trabajo
» Capacitacion
» Satisfaccion de los trabajadores
Producciones agropecuarias y forestales:
» Diversificacién de las producciones
» Producir con eficiencia
* Autoabastecerse en cuanto a semillas y abonos organicos
Economia:
» Contabilidad confiable
» Eficiencia en los costos
Programas y proyectos:
» Dominio de los fondos nacionales e internacionales
* Proyectos bien concebidos
Control interno y prevencion:
» Eficiente control
* Planes de prevencion elaborados
Ciencia y Técnica:
» Correcto funcionamiento de la ANIR, BTJy el FORUM
Comercializacién, Construccion, Inversiones y Desarrollo:
» Eficiente estudio de mercado
» Calidad de productos en ventas

* Asegurado el financiamiento de las inversiones

Objetivos estratégicos

Gestion de los recursos humanos:
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Satisfacer las necesidades de fuerza de trabajo desarrollando lideres y
colectivos con conocimientos, habilidades y aptitudes dando cumplimiento a
la politica de empleo, capacitacion, desarrollo y atencidon integral a los

trabajadores, para dirigir y ejecutar la estrategia de desarrollo de la empresa.

Producciones Agropecuarias y Forestales:
Incrementar los niveles de produccion para elevar la satisfaccion de la
demanda de alimentos de la poblacion y contribuir a la sustitucion de

importaciones.

Economia:
Garantizar una adecuada organizacion del trabajo, los salario y control

economico eficiente de las producciones.

Programas y Proyectos:
Fortalecer el trabajo por proyectos para el desarrollo local aprovechando las

potencialidades y experiencias del territorio como parte de la IMDL.

Control Interno y Prevencion:

Elevar el Control Interno y la Prevencion en la Empresa

Ciencia y Técnica:
Contribuir a la elevacion de la eficiencia del sector aplicando los resultados
de la Ciencia y la Innovacion tecnolégica e incrementando la proteccion del

medio ambiente.

Comercializacion, Construccion, Inversiones y Desarrollo:
Consolidar el sistema Comercializacién, Construccion, Inversiones vy

Desarrollo

Criterios de medidas

Gestion de los recursos humanos
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Controlar y asesorar el cumplimiento del programa integral de atencion
al hombre, efectuar chequeos al programa todos los meses con los
implicados

Controlar y prestar especial atencién al programa de capacitacion de la
Empresa, como via fundamental para lograr el incremento productivo
en las unidades productoras. Controlar el 100 % de las evidencias.
Ejecutar muestreos

Garantizar la ejecucion de las visitas planificadas por la direcciéon de la
Empresa y ademas realizar una visita semanal a las unidades por la

direccion de capital humano

Producciones Agropecuarias y Forestales:

Alcanzar una produccidon sostenida anualmente superior a las 30000
TM de viandas, hortalizas y granos, lo que significa crecer 2.2 veces
respecto al real del aio 2011. Las producciones por genéricos seran:
viandas 11605 Ton, hortalizas 11347 Ton, granos 5437 Ton, y frutales
2379 ton.

Incremento de la produccion de carne vacuna hasta 749.0 TM de
carne en pie, entregando al Balance Nacional 607.0 TM.

Producir el 100 % de la semilla agamica que respalde las
producciones a partir de la explotacion de tres fincas de semilla y el
abono organico que garantice la aplicacion de 20.0TM/ha para los
programas de hortalizas y condimentos frescos.

Garantizar la certificacion de las plantaciones realizadas con logros y

supervivencia superiores al 85 %.

Economia:

Organizacion de la produccion por centros de costos por colectivos
Elaborar los presupuestos de ingresos y gastos hasta nivel de centros
de costos.

El control de los resultados econdmicos-productivos y financieros se

realizara en el Centro de Gestién

Programas y proyectos:
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Implementar en la empresa los proyectos de desarrollo agropecuario

aprobados

Control interno y prevencion:

Perfeccionar la aplicacion de la Resolucion 60 del MAC en la Empresa
y en las Unidades Productoras, potenciando el papel de los Comités
de Control

Mantener una tendencia decreciente del delito y la corrupcion
Mantener el control del funcionamiento de los 6rganos que estan
vinculados a la prevencion de la Empresa (Consejo Disciplinario,

Junta Econdmica, Grupo de Prevencion)

Ciencia y Técnica:

Elevar la cultura de innovacién tecnolégica fortaleciendo la comision
permanente de innovacion tecnoldgica en la Empresa

Mantener el funcionamiento del Consejo Técnico asesor y de las
demas estructuras que propician la innovacion, la racionalizacién y la
generalizacion, tales como la ANIR, BTJ y el FORUM

Incrementar en cantidad y calidad los trabajos presentados al Forum
de los eventos en las Unidades Productoras y Granjas, promoviendo

una participacion mayor en Ciencia y Técnica, en ascenso cada afio

Comercializacion, Construccion, Inversiones y Desarrollo:

Mantener que los intereses comerciales de nuestra entidad se
subordinen a los del Ministerio de la Agricultura y se inserten en
mercados factibles en CUC y CUP

Analizar la fuente de financiamiento de cada inversion

3.1.4. Fase de ejecucion y control en la Empresa Agropecuaria Obdulio

Morales

Plan de accion
(Anexo 5)

Control y retroalimentacion de la estrategia
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La ejecucion de cada objetivo estratégico y el cumplimiento de los criterios
para medir su cumplimiento se desarrolla desde el propio momento en que
se comienza a elaborar su planeacion. Su puesta en practica se concibe
después de aprobada en el Consejo de Direccién de la Empresa y comienza
su discusion por las diferentes areas de la misma.

Para ejercer el control se partioé de los sistemas de control ya existentes en la
empresa. Su analisis casuistico propicio definir cuales:

» Continuan como concepcion de la estrategia

» Se adaptaron a la situacién actual

Asi por ejemplo el balance econdémico y el estado financiero son
instrumentos de control ya existentes de gran utilidad que perduran.

El control esta concebido desde el mismo momento en que comenzod la
realizacion de la estrategia de desarrollo de la empresa, por tanto no se limita
a comprobar su implantaciéon, sino que comienza a realizarse desde que se
define la mision de la organizacion y asi sucesivamente en cada uno de los
pasos. Las principales acciones que considera el control en este sentido son:

* Retroalimentacion permanente, a partir de los criterios de los clientes a
través de encuestas, entrevistas etc, fundamentalmente las empresa
de Acopio, Productos lacteos Rio Zaza, Comercio y gastronomia, que
comercializan aproximadamente el 90 % de las producciones
agropecuarias, acerca de la validez y cumplimiento de la mision de la
organizacion.

e Diagnostico constante para evaluar los posibles cambios que se
operan en el entorno de la organizacion e introducir las correcciones
necesarias y medidas de contingencia.

» Chequeo trimestral a las Areas de Resultados Claves para evaluar su
desempenio.

* Rendicion mensual en los Consejos de Direccion de los Jefes de las
Areas de Resultados Claves para evaluar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, el logro de sus criterios de medidas y las

acciones previstas en el plan de accion.

53



Reunion Anual de Evaluacion de la Estrategia con todos

trabajadores de la empresa para valorar sus resultados.

los
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CONCLUSIONES GENERALES

El desarrollo de este trabajo investigativo ha permitido arribar a las siguientes

conclusiones:

1.

Con el estudio y analisis de la literatura se demuestra que existe una
amplia base conceptual sobre el cuadro de mando integral, que integrado
a la gestidon por procesos se reconocen como las herramientas mas
utilizadas en el control de gestion.

Se contextualizé un procedimiento para la planificacién estratégica en la
empresa agropecuaria Obdulio Morales, en el que cada uno de sus pasos
se encuentran debidamente fundamentados.

La implementacion del procedimiento coadyuvo a sentar las bases para la
operacionalizaciéon de la estrategia empresarial en la empresa

agropecuaria Obdulio Morales.
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RECOMENDACIONES

1. Implementar la planificacion estratégica propuesta para el desarrollo de la
organizacion y asi alcanzar los resultados esperados en el futuro.
2. Continuar capacitando a los cuadros y trabajadores sobre las técnicas

modernas de la direccidn estratégica.
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Anexo No. 1: Encuesta para definir los valores.

Responda las siguientes preguntas con solo tres respuestas cuando crea que

son mas de una

¢ Qué principios me han permitido llegar donde estoy en la actualidad?

¢ Qué tipo de conducta ha existido en la organizacién?

¢, Qué nuevos valores me podrian permitir seguir avanzando?

¢Cuales son los valores que serian, segun su criterio, verdaderamente
estimulantes para una gran mayoria de lo miembros de su empresa y que
yo estaria dispuesto a validar, compartir?

¢, Qué es para usted lo mas importante en la vida?

¢, Coémo cree usted que hay que comportarse con quienes los rodean?

¢, Cual es su nivel ocupacional?
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Anexo No. 2: Encuesta de consenso sobre valores.

De este listado de VALORES que se ofrecen a continuacién, los que consideres
que estan presentes en su organizacion, evaluelos en una escala de 1 a 10
teniendo en cuenta que 1 es muy bajo, 5 es cuando esta presente pero debe
desarrollarse mas y 10 es alto. Puede evaluar con O los que considere que no

estan presentes.

VALORES PUNTACION
12345678910

-
io

Confianza en el éxito.

Logros.

Valores de las personas.

Responsabilidad.

Adaptacion.

Excelencia.

Ser los mejores.

Contribuir con la comunicacion.

OO NOOBAIWIN|—~

Liderazgo.

10 | Mejora continua.

11 Rentabilidad.

12 | Diferenciacion, Diversificacion.

13 Eficiencia econdmica.

14 | Planificacion estratégica.

15 |Respeto

16 | Compromiso.

17 Bienestar.

18 Tradicion.

19 | Trabajo en equipo.

20 Desarrollo individual.

21 Comunicacion efectiva.

22 | Calidad.

23 | Seriedad.

24 | Rapidez de respuesta.

25 | Asumir riesgos.

Cual es su ocupacion; |Obrero Técnico | Directivo




Anexo No. 3: Determinacién de conductas existentes en la organizacién.

Diga las tres conductas fundamentales presentes en la entidad

Negativas

Positivas



Anexo No. 4: Encuesta sobre rasgos de la cultura.

En esta encuesta debe evaluar los siguientes parametros considerando que del

1 al 2 es alto, 3 es medio y del 3 al 4 es bajo. Por favor sea lo mas justo posible
de usted depende la calidad de este trabajo.

Puntuacion
Rasgos Alto Medio Bajo
1 2 3 4 5
Autonomia individual.
Estructura.
Apoyo.
Identidad.

Recompensa al desempeno.
Tolerancia al conflicto.
Tolerancia al riesgo.

Nivel ocupacional Obrero Técnico |Directivo




Anexo 5

Plan de accion

Gestion de los recursos humanos

Acciones Responsable Fecha
*Capacitacion en recursos humanos Subdirector de Mensual
*Revisar las areas de trabajo recursos 2012-2015
*Evaluar la situacion de los trabajadores humanos

*Gestionar las necesidades basicas y los medios de proteccién

*Se utiliza los cuadros mejor preparados en la empresa y los profesores | Subdirector de 2012-2015
adjuntos a la Filial Universitaria Municipal que son trabajadores de la empresa | recursos

para desarrollar la capacitacion de los trabajadores humanos

*Capacitar a los especialistas del area de direccion de la produccién v,

especialistas en contabilidad como requerimientos necesarios para el

perfeccionamiento empresarial

*Se fortalece el sistema de evaluacion de desempefio en todas las unidades y | Subdirector de Mensual
dependencias de la Empresa recursos 2012-2015
*Se utiliza la evaluacion del desempeno como instrumento condicionante del | humanos

pago por los resultados

Producciones Agropecuarias y Forestales

Acciones Responsable Fecha
*Distribucion de un plan de producciéon de viandas 11605 Ton, hortalizas 11347 | Subdirector  de | 2012-2015

Ton, granos 5437 Ton, y frutales 2379 ton. en 13 unidades productoras
*Garantizar la calidad del sistema de riego existente y lograr incrementarlo en
un 15%

Produccion




*Gestionar los productos necesarios para dichas producciones

*Correcta seleccion de la masa. Director 2012-2015

*Areas de pastos cercadas y limpias de especies indeseables

*Agua garantizada el afio entero en los potreros

*Siembra de especies forrajeras para garantizar el alimento en la seca

*Plan de evacuacion en caso de catastrofes naturales

*Tres fincas productoras de semilla Subdirector  de | 2012-2015

*Correcta seleccién de la semilla Produccion

*Control fitosanitario semanal

*Colectar el estiércol en las vaquerias y llevarlo a los centros de produccion de

compost

*Mantener sistema de riego activado todo el afio

*Vivero forestal activado de enero a junio Subdirector  de | enero a junio

*Gestion de bolsas de polietileno Produccion julio a noviembre

*Correcta seleccién y siembra de las semillas enero a febrero

*Correcta preparacion de tierra y siembra en la época optima mayo a julio

*Conteo y plantacion de fallas sep-oct, may-jun

*Correctas chapeas de mantenimiento may, nov,

*Gestion con el SEF para la certificaciéon y bonificacion de las plantaciones mensual

Economia

Acciones Responsable Fecha

*Planificacion de planes anuales Director Enero-marzo

*Distribucion de planes por unidades Subdirector  de | Marzo-junio
economia

*Recopilacién de la informacion Subdirector  de | mensual

*Procesamiento de la informacion

economia




*Presentar la informacion en el Centro de Gestion

Programas y proyectos

Acciones Responsable Fecha
*Establecer con la direccién nacional las directrices de la empresa Director Enero-marzo
*Busqueda de informacion relacionada con los diferentes fondos Mensual
*Determinar necesidades compatibles con los fondos Abril-junio
*Realizar los proyectos Julio-septiembre
*Presentar los proyectos a los fondos compatibles Cuando proceda
*Ejecucién de los proyectos Lo planificado
*Control de las actividades Mensual
Control interno y prevencion
Acciones Responsable Fecha
*Estudio de la Resolucion 60 del MAC Director Enero
*Crear o actualizar los Comités de Control Enero
*Aplicar la Resolucion 60 del MAC en la Empresa y en las Unidades Febrero
Productoras
*Crear o actualizar los Comités de Control Director Enero
*Establecer la guardia obrera Mensual
*Establecer los recorridos nocturnos Mensual
*Conteo de la masa ganadera Mensual
* Aplicar rigurosamente e implementar las resoluciones y programas siguientes: | Director Mensual

*Resolucion 60 del MAC.

*Programa Estratégico del proceso Control Interno y Prevencion.

*Programa de informatizacién de los sistemas Versat Sarasola.

*Plan de Prevencion de la Empresa.
Ciencia y Técnica
Acciones | Responsable | Fecha




*Fortalecer la comision permanente de innovacion tecnolégica en la Empresa Especialista de anual
: : ciencia y técnica
*Capacitar a los miembros en el tema y
*Activados comités de la ANIR y BTJ Especialista de anual
. s ciencia y técnica
*Reunién de los comités de la ANIRy BTJ y
*Determinar necesidades basicas de innovacion y racionalizacion en la | Especialista de Anual
ciencia y técnica
empresa
*Comunicacion a los miembros de la ANIR y BTJ de las ramas a investigar
*Presentacion de los trabajos al FORUM de base y a los municipales y demas
*Generalizacion de los trabajos mas importantes
Comercializacion, Construccion, Inversiones y Desarrollo
Acciones Responsable Fecha
*Determinar con el MINAGRI los intereses comerciales Director Anual
*Estudiar los posibles mercados de la region Anual
*Contratos establecidos Anual
*Productos a comercial con alta calidad Mensual
*Determinar la necesidad de inversion Director Anual

*Determinar fuente de financiamiento

*Realizar proyecto técnico
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