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RESUMEN.

Nos enfrentamos hoy a un mundo controvertido y complejo regido por fuertes
contradicciones que se polarizan en la relacion Norte-Sur. En la Unidad Empresarial
de Base (UEB) central azucarero Melanio Hernandez, existe desconocimiento por
parte de sus dirigentes de los elementos bésicos para desarrollar el proceso de
direccion estratégica, por lo que existe necesidad de adecuar a las condiciones
actuales la estrategia de direccion. El objetivo del trabajo es proyectar la estrategia
de direccion que permita el mejoramiento de su gestion y la satisfaccion mas plena
de las necesidades de sus clientes. Se realiz6 diagnostico situacional a través del
andlisis DAFO y para la elaboracion de la proyeccién estratégica 2012-2016 se
determinaron las areas de resultados claves, objetivos estratégicos, criterios de
medida con su correspondiente plan de accién. Se concluy6 que la formulacion de la
estrategia es un proceso de direccién, el cual permite conducir la evolucion de la
organizacion siguiendo un método relativamente estructurado que demanda
implicacién, participacion y responsabilidad de todos sus miembros y que el bajo
nivel profesional de los técnicos, financiamiento incompleto y el envejecimiento de la
tecnologia instalada son los principales factores que afectan el crecimiento
productivo de la UEB central azucarero Melanio Hernandez. La estrategia proyectada
para el periodo 2012-2016 se basa en objetivos estratégicos y criterios de medida

para las areas de resultados claves.



ABSTRACT.

We meet face to face today to a world discussed and complex steered for strong
contradictions that it is polarized in the north-sur. Report in the managerial unit of
base (UEB) Melanio Hernandez sugar mill, exists ignorance of your leaders of the
basic elements to develop the process of strategic direction, for which exists need to
fit to the current conditions the strategy of direction. The objective of the work is to
project the strategy of direction that permits the improvement of your step and the
more full satisfaction of the needs of your clients. Carried out diagnose situational
through the DAFO analysis and for the manufacture of the strategic projection 2012-
2016 decided the areas of key, objective results strategists, criterions of measure
with your corresponding plain of action. It concluded that the formulation of the
strategy is a process of direction, which permits conduct the evolution of the
organization following a method relatively constructed that demands involvement,
participation and responsibility of all your members and that the below professional
level of the technicians, incomplete financing and the aging of the installed technology
is the main factors that affects the productive growth of the UEB Melanio Hernandez
sugar mill. The projected strategy for the period 2012-2016 bases in objective
strategists and criterions of measure for the areas of key results.
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INTRODUCCION.

Nos enfrentamos hoy a un mundo controvertido y complejo regido por fuertes
contradicciones que se polarizan en la relacibn Norte-Sur caracterizados por la
pujante fuerza hegemonica de los mas ricos sobre los mas pobres, en este sentido
se identifica a la internacionalizacion convertida en una perjudicial tendencia
extendida a todos los procesos sociales, econdmicos y politicos denominada

globalizacion.

El proceso de globalizacién y la compleja coyuntura internacional, unido a la
situacién econémica especial que se viene produciendo como resultado del bloqueo
norteamericano a nuestro pais, nos obligan a preparar aceleradamente a nuestras
Unidades Empresariales de Base, de modo tal, que puedan disponer de una
capacidad y flexibilidad que les permita adaptarse a los cambios del entorno
competitivo mundial como via para garantizar el desarrollo econdémico que
necesitamos en funcién de los objetivos de nuestra sociedad. Esta situacién obliga a
tratar de anticiparnos hasta donde sea posible, a los cambios futuros, lo cual solo

puede hacerse si se dirige estratégicamente.

Los primeros modelos estratégicos segun refiere Strategor (1995), “llegaron de
Estados Unidos en la década del 60”. Se comenzaron a utilizar en los anos 70, lo
cual representd, segun Menguzzato y Renau (1995),”.un progreso importante en
relacion con los intentos anteriores de planificacion a largo plazo.". EI mas conocido
es el de Harvard Business School propuesto por los profesores Learned,
Christensen, Andrews y Gutt, cuya légica permanece subyacente en los enfoques
mas recientes de la estrategia. “A este modelo original se le han incorporado los
desarrollos posteriores sobre la estrategia que proponen una formalizacibn mas
avanzada de los métodos de analisis externo e interno, asi como de los vinculos
entre las conclusiones extraidas de este analisis y del abanico de elecciones

posibles”.

El empleo de técnicas modernas de direccion empresarial adecuadas a nuestras

caracteristicas y basadas en las mejores y mas avanzadas practicas


http://www.monografias.com/trabajos12/eleynewt/eleynewt.shtml
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contemporaneas deben constituir prioridad del pais a los fines de garantizar la mayor
eficiencia en las gestiones y los procesos productivos" (Resolucion econémica del V
Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC), 1997).

Hoy dia la proyeccion estratégica es una herramienta de trabajo indispensable en la
conduccion de los procesos en las diferentes esferas de la vida social. Su realizacion
posee gran importancia para el posterior crecimiento de la unidad, permite proyectar
y dirigir el desarrollo estratégico de las entidades de produccion en funcion de las
directrices del pais y las caracteristicas del entorno nacional e internacional, lo cual
infiere la necesidad de que las entidades adopten actitudes estratégicas acorde al

desarrollo de la economia cubana.

La Resolucion Econdmica del V Congreso del PCC establece el empleo de técnicas
modernas de direccion empresarial adecuadas a nuestras caracteristicas y basadas
en las mejores y mas avanzadas practicas contemporaneas. Se plantea la
continuacion del proceso de perfeccionamiento empresarial como una via para situar
a las UEB cubanas en condiciones de efectividad y de estimulacién, implantar los
nuevos mecanismos financieros tributarios e introducir los enfoques mas modernos

de la préactica internacional.

Es necesario entonces ir a una reestructuraciéon de la economia cubana, se hace
imprescindible un cambio profundo en el funcionamiento del sector empresarial—
productivo, asi como en la mentalidad de sus directivos para trabajar en una
economia de mercado signada por la globalizacion neoliberal. La empresa cubana
actual necesita de altos niveles de competitividad, eficacia, eficiencia, vigilancia
permanente de sus fortalezas y debilidades para potenciar las primeras y minimizar
las segundas buscando mejores posiciones en relacion con las oportunidades

riesgos que la rodean, acorde con sus propias capacidades y recursos.

En su mayoria la empresa cubana carece de procedimientos capaces de
diagnosticar y evaluar sus procesos de gestion y mucho menos de estrategias que la

encausen hacia las aspiraciones planteadas.
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Los cambios que se introduzcan el sector empresarial cubano deben estar
encaminados a mantener la preeminencia de la propiedad estatal socialista sobre la
base de llevar la empresa estatal a un nivel de eficiencia superior en comparacion
con otras formas de propiedad, como elemento consustancial al socialismo. La
direccion estratégica contribuye al logro de este objetivo, al guiar a la organizacion en
la potenciacion de sus fortalezas y aprovechamiento de sus oportunidades, asi como
a minimizar las debilidades y atenuar las amenazas que obstaculizan su desarrollo y

desenvolvimiento eficaz.

Lo mas importante de la actualidad no es la informacién, como muchos se empefian
en afirmar y otros parecen devotos convencidos, lo mas importante es la sabiduria, el
saber acumulado, la inteligencia del hombre que nos ayuda a comprender las
exigencias del entorno. Mas que poseer informacién, lo interesante es la disposicion
de recursos para seleccionar, jerarquizar y aplicar la informacién. Por eso es tan
importante considerar la preparaciéon del hombre para enfrentar esos procesos;
porque cuando la vida se ve como un proceso, en lugar de buscar éxitos o fracasos,

se buscan aprendizajes.

Nuestra politica econémica, tiene como objetivo central la eficiencia y al respecto
dice: "Lograr un proposito de esa envergadura obliga a profundizar en algunos
aspectos conceptuales y en la practica del funcionamiento de la economia que

permitan sostener la recuperaciéon de los sectores productivos.

En los procesos de direccion se viene trabajando en la Direccion por Objetivos en los
Organismos de la Administracion Central del Estado y en las entidades de la
subordinacion local, también en los diferentes ministerios se trabaja en las

proyecciones estratégicas, destacandose el grupo azucarero AZCUBA.

El V congreso del PCC decidid generalizar la experiencia que desde hace mas de 12
afios se comenzO en el Sistema Empresarial de las Fuerzas Armadas
Revolucionarias (FAR), sobre nuevas formas de pensar y de actuar en nuestras

empresas, iniciandose asi el proceso de cambio del Sistema Empresarial Cubano, lo
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cual se hizo firme mediante el Decreto ley 187 del 18 de Agosto de 1997 y que todos

conocemos como "Perfeccionamiento Empresarial”.

Este proceso que sin dudas permite el transito de esa planificacion excesivamente
centralizada a una descentralizada, también otorga nuevas facultades a las
empresas, dentro de las cuales estd aprobar su estrategia como sefala Pérez
Betancourt (1999).

La Unidad Empresarial de Base (UEB) central azucarero Melanio Hernandez, existe
desconocimiento por parte de sus dirigentes de los elementos basicos para
desarrollar un proceso de Direccién Estratégica, motivo por el cual se encuentra
desactualizada la proyeccion para los proximos cinco afios, por tanto, se necesita
elaborar una proyeccion que posibilite viabilizar los cambios que permitan el
incremento de la eficiencia y eficacia de su gestidn y satisfacer de manera mas plena

las necesidades de los clientes.

La formulacion de una proyeccién estratégica hasta el afio 2016 en la UEB central
azucarero Melanio Hernandez contribuira a la preparacién de los directivos en
direccidn estratégica y dotard a ésta de un instrumento guia para el proceso de

cambio que entrafia la proyeccion de la misma.

La formulacién de la estrategia implica ademas, un mejor ordenamiento interno y un
cambio cualitativo en la gestién y en la cultura organizacional, lo que demuestra la
necesidad de elaborar un proyecto estratégico sobre la base de la implicacion de la

direccion y los trabajadores.
Problema cientifico.

Necesidad de adecuar a las condiciones actuales la estrategia de direccién en la

UEB central azucarero Melanio Hernandez.
Objetivo general.

Proyectar la estrategia de direccion en la UEB central azucarero Melanio Hernandez
que permita el mejoramiento de su gestion y la satisfaccion mas plena de las

necesidades de sus clientes.



Objetivos especificos.

1. Realizar una amplia revision bibliografica que permita la fundamentacion
tedrica de la propuesta de estrategia de direccion para la UEB central

azucarero Melanio Hernandez.

2. Diagnosticar la situacion actual que presenta la UEB central azucarero
Melanio Hernandez.

3. Proyectar la estrategia de direccion a partir de las condiciones actuales en la

UEB central azucarero Melanio Hernandez.
Hipotesis.
La proyeccion de una estrategia de direccion para los proximos cinco afos

contribuira a viabilizar los cambios que permitan satisfacer de manera mas plena las

necesidades de los clientes en la UEB central azucarero Melanio Hernandez.
Resultados esperados.

El trabajo realizado forma parte de la concepcion estratégica general que como parte
de la politica empresarial se realiza en el pais para la planeacion estratégica,
realizadndose un modelo estratégico para lograr la Integracion Estratégica de la UEB

Central Azucarero Melanio Hernandez.

Lo que nos permitird abordar lo relacionado con la evolucion de la estrategia y la
importancia que tiene la misma para la UEB Central Azucarero Melanio Hernandez.
Es una realidad hoy que las empresas para lograr el éxito necesitan trabajar con
estrategias como pilar fundamental, de lo contrario se pueden perder los esfuerzos

realizados en el periodo, producto de no conocer lo que realmente se necesita.
Aporte practico y metodoldgico.

En el presente trabajo no se hace ningun aporte tedrico, sino que se hace la
presentacion y aplicacion de un modelo para elaborar la estrategia de direccion de la
Subdireccion Econdmica de la Sede Universitaria Sancti Spiritus con la finalidad de
contribuir a la cultura de cambio tan necesaria para las organizaciones cubanas en

las condiciones actuales.



Métodos de investigacion.

Los métodos de investigacion empleados fueron, fundamentalmente, métodos
tedricos: Método histérico—logico, andlisis y sintesis. Ademas, se utilizan distintas
técnicas como la encuesta, trabajos en grupo y un amplio enfoque participativo

durante el desarrollo practico del modelo. El estudio documental fue amplio y diverso.

El informe cuenta con una introduccion, un Capitulo 1 donde se aborda la
fundamentacion tedrica de la investigacion, un Capitulo 2 Diagnosticar la situacion
actual que presenta la UEB Central Azucarero Melanio Hernandez Capitulo 3
Proponer la estrategia de direccion en la UEB Central Azucarero Melanio Hernandez.
Se plantean las Conclusiones y Recomendaciones, y toda la Bibliografia que se

utilizé, ademas de los Anexos.



DESARROLLO.
Capitulo I. Fundamentacion teoérica.
Marco teorico referencial de lainvestigacion.

La revision de la literatura especializada y otras fuentes, se estructurd de forma tal,
qgue permitiera el analisis de la tematica objeto de estudio, posibilitando crear las
bases tedrico-practicas del proceso de investigaciéon y con ello, contribuir a
sustentar los principales resultados obtenidos, asi como su valor metodoldgico y
practico, para lo cual se elaboré el hilo conductor de dicho marco tedrico

referencial (Figura 1).

-Antecedentes

Proyeccidn estratégica »| -Enfoque

Fundamentacicon -
-Evolucian

-Objetivos de direccidn
-Estructura organizativa

Estrategia I

Diagnéstico | empresarial -Cultura organizacional
-Liderazgo
v -Vision
Andlisis Mision

Propuecta |4

estratégico  —p -Escenarios.
-Valores compartidos

-Flan de accidn

Marco teorico referencial de la investigacion

Figura 1. Diagrama del hilo conductor del marco teorico referencial (Elaboracion

propia).



La elaboracion del marco tedrico y referencial de la investigacion se sustenté en
un examen reciproco de la bibliografia y otras fuentes con vistas a una
conceptualizacion objetiva de las principales definiciones, elementos y tendencias

en este campo.
1.1 ProyeccioOn estratégica.
1.1.1 Antecedentes.

La economia cubana esta inmersa en un proceso de transformaciones profundas
producto de la caida del campo socialista, encontrandose obligada a tomar otras
pautas con vista a insertarse en el mercado. Por tal razén el presente capitulo
permitird abordar lo relacionado con la evolucion de la estrategia y la importancia
que tiene la misma para la UEB Central azucarero Melanio Herndndez. Es una
realidad hoy que las empresas para lograr el éxito necesitan trabajar con
estrategias como pilar fundamental, de lo contrario se pueden perder los esfuerzos

realizados en el periodo, producto de no conocer lo que realmente se necesita.

Cualquier proceso de mejora que se introduzca, parte precisamente de la
proyeccion de estrategias que sirvan de base y apoyo a los ejecutivos y dirigentes
en el complejo proceso de toma de decisiones. Se trata de elevar la eficacia y la
eficiencia en el sentido mas amplio de la palabra, o sea, hacer las cosas mejor y
que logren el efecto esperado con el menor empleo de recursos posible.

En los ultimos tiempos la Direccién Estratégica (DE) ha adquirido notable difusion
y particularmente la Planeacion Estratégica. No son pocas ya las organizaciones
que a través de procesos de capacitacion o de consultoria gerencial se esfuerzan
por escapar del circulo vicioso de la operatividad y las urgencias, y se enfrascan
en el empefio de visualizar el futuro y concebir un salto hacia la mejora de la

organizacién, adoptando las decisiones correspondientes.
1.1.2 El enfoque y la direccion estratégica.

El hecho de que las organizaciones deban aprender a vivir en el cambio,

anticipandose con decisiones transformadoras que permitan su supervivencia y
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desarrollo, en medio de un entorno tan turbulento y competitivo, conduce a una
concepcion esencialmente estratégica de la alta direccion que se manifiesta en
una adaptacion sistematica al entorno cambiante con una vision compartida del

futuro deseado de la organizacion.

El enfoque estratégico, definido como una actitud extrovertida, voluntarista,
anticipada, critica y abierta al cambio, se ha plasmado en los conceptos de
estrategia organizacional, planeacion y direccion estratégica, constituyendo su
base fundamental. Este enfoque no hace obsoleta toda la direccion tradicional,
sino que da una nueva orientacion a las dimensiones tacticas y operacionales, y

se caracteriza por los elementos siguientes:
1. Planificacion partiendo de las condiciones turbulentas.

2. Construccion de escenarios alternativos para aclarar incertidumbres, futuros

posibles y las fuerzas que lo componen.

3. Centrar el modelo institucional en los mercados y en la demanda de los

clientes.

4. Construccion de una cultura estratégica para lograr un comportamiento
organizacional. Intencion de explorar la complejidad de la realidad.
Priorizaciobn de los factores del entorno en relacion con los internos.
Preferencia por el nuevo comportamiento organizacional. Deseabilidad del
cambio para ajustar el rumbo de la organizacién. Prioridad de las

inversiones inteligentes como factores transformadores.

5. Propicia la descentralizacion y crea autonomia. Preferencias a las
decisiones colegiadas, en equipo y a la participacion en las diferentes

tareas de la gestion de la administracion.

6. Planificacién, seguimiento y evaluacion son considerados en forma
integrada, como parte de un mismo proceso. Compromiso con los plazos

largos, medianos y cortos, en este orden de jerarquia.
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La Direccion Estratégica es ante todo un proceso ininterrumpido de monitoreo,
reflexion y sintesis del ambiente externo e interno que se traduce en un conjunto
de decisiones que se ponen en practica y se adecuan flexiblemente para lograr la

insercion de la organizacion con su contexto general y especifico.
1.1.3 Estrategia. Conceptos.

Chandler (1962) define una estrategia como “la determinacion de los propdsitos
fundamentales a largo plazo y los objetivos de una empresa, y la adopcion de los
cursos de accion y distribucion de los recursos necesarios para llevar adelante

estos propdsitos”.

La “estrategia” seran los cursos de accién que se implantan después de haber
tomado en consideracion contingencias imprevisibles respecto de las cuales se

dispone de informacién fragmentada, y sobre todo la conducta de los demas.

La diferencia basica entre estrategia y tactica esta en los siguientes aspectos: en
primer lugar, la estrategia se refiere a la organizacion como un todo, pues busca
alcanzar objetivos organizacionales globales, mientras que la tactica se refiere a
uno de sus componentes (departamento, o unidades, aisladamente); pues, busca
alcanzar los objetivos por departamento. La estrategia esta compuesta de muchas
tacticas simultaneas e integradas entre si. En segundo lugar, la estrategia se
refiere a objetivos a largo plazo, mientras que en la tactica se refiere a objetivos a
mediano y a corto plazo. Para la implementacion de la estrategia se necesitan
muchas tacticas que se sucedan ordenadamente en el tiempo. En tercer lugar, la
estrategia es definida por la alta direccion, mientras que la tactica es
responsabilidad de la gerencia de cada departamento o unidad de la empresa.

1.1.4 Evolucion de la planeacion estratégica.
1.1.4.1 Evaluacion de estrategias.

Una vez que son identificadas las estrategias, deben ser evaluadas. Las
estrategias de programa importantes son en un sentido hipotesis que deben ser

probadas y también son, a lo que el mundo académico llama, problemas no
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estructurados. Esto significa que no existe una férmula sencilla para crear una

solucién.

Los pasos conceptuales en la planeacion requieren una evaluacion de estrategias
de programas una vez que son identificadas, pero esto no siempre pasa en el
mundo real. Existen muchas razones de por qué no son evaluadas e implantadas
las estrategias de programas, aqui se tratan unas cuantas simplemente para

mencionar el punto.

Es arriesgado decidir acerca de estrategias de programas ya que Si un ejecutivo
se decide definitivamente por una estrategia y ésta resulta ser un fracaso, se

puede poner en peligro una carrera.

La toma de decisiones estratégicas es un arte y como tal es proceso creativo que
requiere conocimiento y analisis diferente del involucrado en la toma de decisiones

a corto plazo.

Gertsner (1999) afirmé que la compensaciéon de incentivos esta frecuentemente
atada ya sea al desempefio de utilidades a corto plazo o a los movimientos de los
precios de las acciones, ninguno de los dos tiene nada que ver con el éxito

estratégico.

La toma de decisiones estratégica es muy compleja y esta dominada por factores
no cuantitativos. No solo se necesita el criterio para tomar la decision final sino
gue también para determinar el proceso que se usard al tomar la decisiéon y el tipo

de datos necesarios para guiar la decision.
1.1.5 Pruebas para evaluar estrategias.

En el analisis final el enfoque universal méas efectivo para la toma de decisiones es
hacer la pregunta correcta en el momento apropiado. Las pruebas son
significativas tanto para evaluar como para identificar estrategias, y son preguntas
sencillas. Y considerandolas en el momento preciso y dandoles la importancia
adecuada pueden evitar una decision desastrosa 0 asegurar una decision con un

alto prospecto de ser correcta.



Ansoff (1980), gran tedrico de la estrategia identifica la aparicion de la Planeacion
Estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los impulsos y
capacidades estratégicas. Para otros autores, la Planeacion Estratégica como
sistema de gerencia emerge formalmente en los afios setenta, como resultados
natural de la evolucién del concepto de Planeacion: Taylor manifestaba que el
papel esencial del “management” exigia la planeacién de las tareas que los
empleados realizarian, el gerente pensada el qué, como y cuando ejecutar las

tareas y el trabajador.

Esto origind6 un cambio estructural hacia la multidivisional. La investigacion vy el
desarrollo cobran mayor importancia; el lapso de tiempo entre la inversion de un
bien y su introduccion al mercado se reduce cada vez més y el ciclo de vida de los
productos se acorta; la velocidad de los procesos causas, por una mayor

competencia.

La Planeacion Estratégica la cual constituye un sistema gerencial que desplaza el
énfasis en el “qué lograr” (objetivos) al “qué hacer” (estrategias) Con la Planeacién
Estratégica se busca concentrarse en sdlo, aquellos objetivos factibles de lograr y
en qué negocio o area competir, en correspondencia con las oportunidades y

amenazas que ofrece el entorno.

Hace falta impulsar el desarrollo cultural, esto significa que todas las personas
relacionadas con la organizacion se desarrollen en su saber, en sus expectativas,
en sus necesidades, y en sus formas de relacionarse y de enfrentar al mundo

presente y futuro, esencialmente dinamico.

La estrategia es un consenso en la aplicacion de los enfoques y conceptos y un
documento de consulta y guia metodoldgica para un proceso estratégico de
cambio, toda vez que el procedimiento orientado conlleva en si un modelo de
cambio para las Entidades, por lo que requiere la comprensiéon de asumirlo como
un proceso visto desde el entorno hacia la empresa, entorno que hoy mas que
nunca es cambiante y violento. Estos son procesos sistematicos y preactivos,

donde lo estratégico no solo viene dado por el tiempo, sino que incluye los



cambios y transformaciones que deben lograrse, tanto en términos cuantitativos,

como cualitativos.

El andlisis de una estrategia y su posterior formulacion debera tener presente no
s6lo aquellos factores de oportunidad respecto a su entorno competitivo, sino la
integracion de las estrategias junto con el diagnostico de su propia situacion
econOmica y el conjunto de objetivos y acciones que orientan el funcionamiento de
la organizacion. La complejidad de tal situacion requiere de un ordenamiento
metodoldgico, a partir de la diversidad, con el propoésito de establecer un

procedimiento para asumir las decisiones estratégicas.

Cada organismo tiene la facultad de utilizar el proceso metodologico para la
proyeccién de la planificaciébn que considere mas acorde, no obstante la misma
recogera los elementos basicos antes sefialados y que se describen con detalle
mas adelante. El resto de los elementos que contemple el disefio de la

Planificacion Estratégica quedara a decision del organismo.
1.1.6 La estrategia empresarial.

Segun Ramos (1999) la estrategia empresarial es un proceso orientado a la
consecucién de ventajas competitivas sostenibles, siendo el resultado de la
combinacion de otros dos procesos, uno formalizado, deliberado y estructurado en

dos fases:

Una primera de elaboracién o disefio de la estrategia de acuerdo a la mision de la
empresa y la correspondencia entre el entorno externo (oportunidades vy

amenazas) y el entorno interno (fortalezas y debilidades).

Una segunda fase de puesta en practica a partir de la estrategia elaborada
adaptandose para ello la estructura organizativa y los sistemas administrativos y

desplegando los recursos en funcién de la estrategia.

Un proceso emergente, que da lugar a pautas de comportamiento de la
organizaciéon que responden a una visibn comun asumida y compartida por los

integrantes de la empresa.



Esta estrategia para Pavon & Hidalgo Nunchera (1997) es el esquema que ofrece
sentido y coherencia al conjunto de decisiones y los responsables de las mismas,
siendo el resultado de un proceso de numerosas interacciones, negociaciones y
conceptualizaciones entre el personal directivo de la organizacion. Su objetivo
principal es el desarrollo de capacidades especificas de gestion vy
responsabilidades de caracter organizativo y administrativo, que sean capaces de

conjugar las decisiones estratégicas y operativas en todos los niveles jerarquicos.

Para Menguzzato & Renau (1991) la estrategia empresarial propone explicar las
grandes opciones de la empresa que orientaran de forma determinante, sus
decisiones sobre las actividades y estructuras de organizacion, y asi mismo fijar
un marco de referencia en el cual deberan inscribirse todas las acciones que la

empresa emprendera durante un determinado periodo temporal.

Autores como Bowman (1990) y Gimbert (1999) plantearon que la estrategia solo
existe en el caso de empresas diversificadas, es decir que estdn en mas de un
negocio y su proceso de disefio esta determinado por la capacidad que se tenga
para adaptar al entorno que rodea estas diferentes unidades de negocio
(amenazas y oportunidades), a partir de determinar desde el punto de vista interno
cuales son sus fortalezas y debilidades, con el objetivo de lograr ventajas

competitivas para la organizacion.

Garciga (1999) definié la estrategia empresarial como el conjunto de acciones
|6gicas y creativas aplicables que conducen a la formulacion de objetivos amplios,
de politicas principales y de asignacion de recursos para lograr las metas
trascendentales de una organizacion en la busqueda de una mejor posicion

competitiva y una respuesta mas coherente ante el entorno actual y futuro.

Entre los diferentes autores descritos, existen puntos de coincidencia respecto a la
concepcion de estrategia empresarial los cuales tomaremos de referencia para el

caso de la presente investigacion:

La estrategia va a guiar el comportamiento y la actividad de la empresa en el

presente y para el futuro. Es el resultado de tres elementos:
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1. Las aspiraciones de la alta direccion.
2. Las oportunidades y amenazas que presenta el entorno externo.
3. Las capacidades internas de la empresa (fortalezas y debilidades).

Las estrategias empresariales engloban al conjunto de decisiones que abarca el
ambito total de la organizacion como un todo Unico y coherente, sirviendo de
referencia para orientar los esfuerzos de la planificacion a nivel de cada area de

negocios, donde se desarrollan las estrategias funcionales.

Este andlisis puede descomponerse en dos partes: un analisis externo y un
analisis interno. En el analisis externo se estudia el impacto de los llamados
factores estratégicos del entorno y la evolucion futura de este a fin de detectar
posibles amenazas y oportunidades para la empresa. En el andlisis interno se
trata de identificar y valorar las capacidades de la empresa y la posicion frente a la
competencia, conociendo los puntos fuertes para potenciarlos y los puntos débiles

para intentar remediarlos o eliminarlos.

El conocimiento estatico de la empresa en el presente se debe completar con una

perspectiva dinamica de sus potencialidades.

El estudio de la evaluacion futura del entorno y el ambiente interno requiere de la
previsidbn y de la prospectiva (dadas las caracteristicas turbulentas del entorno
actual).

Muchos son los métodos que pueden utilizarse para la realizacion de estudios
prospectivos, algunos de estos métodos aparecen divididos segun la clasificacion
de Jantsh (1967) en métodos intuitivos, exploratorios, normativos y de circuito
cerrado.

Sin embargo Fernandez (1997) considera que una agrupacion de los métodos
prospectivos basicos, de utilizacibn mas generalizada y practica en la reflexiéon

prospectiva en el momento actual es la siguiente:

Porter (1982), el “sector industrial es el grupo de empresas que producen
productos que son sustitutivos cercanos entres si”. En las precisiones de un sector

9



se debe tener en cuenta que cuanto mas amplia sea la definicion del sector,
menor precision puede tener el andlisis. El dilema entre mayor vision y menor
precision es dilucidado por la empresa en dependencia de los objetivos que se
plantean, radicando aqui la importancia estratégica de una correcta definicion de

sector.

La intensidad de la competencia en un sector industrial depende de cinco fuerzas
competitivas — nuevos ingresos, amenazas de sustitucidn, poder negociador de los
compradores, poder negociador de los proveedores y la rivalidad entre los
actuales competidores - las cuales reflejan el hecho de que la competencia en un
sector industrial va mas alla de los simples competidores, involucrando ademas a
los clientes, proveedores, sustitutos y los competidores potenciales. Cada
empresa tendra sus puntos débiles y fuertes al analizar la estructura del sector
donde la misma se encuentra, lo cual cambia con el tiempo. El entender esta

estructura del sector industrial es el punto de partida para el andlisis estratégico.

Se plantea que las empresas han de tener muy presente disefiar en un plazo de
tiempo no demasiado largo su estrategia buscando innovaciones tecnolégicas en
productos y procesos mediante la cual se potencia su posicion competitiva y la

innovacion (Menguzzato & Renau, 1991).
1.1.7 Relacion de la estrategia con elementos clave del proceso directivo.
1.1.7.1 Estrategia empresarial-objetivos de direccion.

No existe entre los autores una definicion aceptada por todos sobre objetivos. En
su significado amplio un objetivo se describe como un estado, situacion o

resultado futuro que se desea alcanzar.
Los criterios de diferentes autores se muestran a continuacion:

Es un estado de cosas deseables que la organizacion intenta convertir en realidad.
(Etzicni, 1954).

Son una descripcion de los resultados que deben ser alcanzados. (Morrisey,

1979). Son una obligacidbn que se impone la empresa porque es necesario y
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esencial para su existencia (Mayer, 1981). 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 logré” o “no se logré” (Koontz, 1990). Los
objetivos son la razén 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 son el estado deseado de una actividad que se desea alcanzar en los
limites de cierto periodo de tiempo (Martinez, 1993). Los objetivos pueden

clasificarse de varias formas:
e Por su contenido: Politicos, econdmicos, tecnoldgicos, ideoldgicos, etc.
e Por su nivel: Nacional, provincial, municipal, etc.
e Por el tiempo: Largo, mediano y corto plazo.

Sin embargo, la clasificacién quizas mas util durante su formulacion, es la
relacionada con su precision: objetivos trayectoria, objetivos normativos y
objetivos tareas. Los objetivos trayectoria indican la continuidad y 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 acompafiado de expresiones cuantitativas o
cualitativas. Los objetivos tareas generalmente fijan la meta especifica por la cual
se guiardan las acciones operativas de la organizacion, por ello deben
caracterizarse por su precision. Expresan en cantidad, cualidad y tiempo lo que se

desea alcanzar.

Desde el punto de vista jerarquico el primer nivel de objetivo esta definido por la
mision de la organizacion como la expresion mas general de su razén de ser en

cuanto a su papel social.

El segundo nivel de los objetivos de una organizacion son los objetivos generales,

los cuales expresan los propésitos 0 metas a escala global, y a largo plazo, en
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funcién de su mision, pero también en funcion de la situacion del entorno y sobre
todo de su evolucion futura, en especial de las oportunidades y amenazas que

éste presenta, asi como de la propia situacion interna de la organizacion.

Algunos autores consideran que la vision de una organizacion es una expresion
general de los objetivos generales para un periodo determinado. Desde la
perspectiva del enfoque estratégico los objetivos generales son denominados
institucionales derivados directamente de la misién y del andlisis prospectivo del
contexto y de las brechas, localizados a nivel estratégico y a largo plazo, de
caracter permanente y poco flexibles, cualitativos y sirven de referencia para la

formulacion de las politicas y estrategias.

En el proceso de formulacién de los objetivos estos deben cumplir los siguientes

requisitos:

e Pertinentes: Que estén en funcion de la finalidad del sistema y apoyen su
materializacion, asi como de las politicas, directivas y estrategias que emanan

de la gerencia superior.

e Medibles: Siempre que sea posible el objetivo debe expresarse en términos
cuantitativos, por ejemplo, "elevar en un 2 % la productividad.", "reducir los
costos de transportacion en un 20 % con relacién al afio anterior"; etc. Sin
embargo, no siempre es posible cuantificar los objetivos que se aspiran a
lograr y, en estas circunstancias, habria que expresar con toda claridad, los
pardmetros cualitativos que servirdn de base a la gerencia para controlar su

proceso e impacto correspondiente.

e Factibles: No todo lo que se necesita se puede lograr en un periodo o lugar
determinados. El balance adecuado entre necesidad y posibilidad, asi como
entre tareas y recursos disponibles constituye un instrumento de gran utilidad
para la gerencia, que no debe ni puede soslayarse. La correcta evaluacion
entre las necesidades y las posibilidades reales de satisfacerlas es uno de los
primeros pasos en la estrategia de un proceso de planificacibn con vision
realista.
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Aceptables: Los objetivos deben satisfacer, las expectativas y valores de
todos aquéllos que, de forma directa y muchas veces indirecta, estan
interesados en la materializacion de los resultados que se pretenden alcanzar.
En primer lugar, los objetivos deben ser aceptados por los responsables de su
ejecucion. Al mismo tiempo, la gerencia a sus diferentes niveles debe dar su
necesaria aprobacion y su apoyo. Por ultimo, y no menos importante, es la

aceptacion del objetivo por parte de los beneficiarios de su cumplimiento.

Flexibles: Los objetivos no son una "camisa de fuerza" porque ello negaria el
desarrollo dindmico de los sistemas organizacionales y su necesidad de
adaptacion a las condiciones cambiantes que impone el medio en que se
desarrolla. Por supuesto, que la flexibilidad no debe convertirse en tolerancia
ilimitada al cambio de objetivos y metas. Cada modificaciéon ha de estar
plenamente justificada y seguir un procedimiento similar al establecido para la

formulacién de los objetivos inicialmente aprobados.

Motivadores: La participacion colectiva en la identificacion de problemas y en
la formulacion de los objetivos para darle la debida solucién es en si, un factor
motivacional de gran importancia para los actores sociales que intervienen en
este proceso, mas aun si son ellos los que deben materializar los resultados
que se esperan alcanzar. Cuando el responsable de la ejecucion de una tarea
participa en la concepcion de su necesidad, lo hace sentir mas util y satisfecho
con la labor que realiza. Pero esto sélo no basta, es necesario que el individuo
llegue al convencimiento de que al cumplir con los objetivos institucionales

realiza parte de sus aspiraciones como persona.

Comprensibles: Su formulacion debe ser facilmente entendible por todos los
gue estan vinculados a su concepcion y ejecucion. A tal efecto, deben estar
redactados en forma clara y sencilla a fin de evitar interpretaciones erroneas

gue dificulten su cumplimiento.

Comprometedores: El objetivo debe identificarse con una determinada area

de responsabilidad e incluso, con los propios individuos que deben ejecutar las
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acciones necesarias para su realizacion. Cada objetivo, una vez aprobado, es
de obligatorio cumplimiento y sirve de base para evaluar a sus ejecutores, en

término de resultados.
1.1.7.2 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 organizacion, es decir, de la estructura
de la organizacién (Menguzzato, 1994).

Cuervo (1989) plantea que 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.

La estructura puede ser definida como “el conjunto de las funciones y de las
relaciones que determinan formalmente las misiones que cada unidad de la
organizaciéon debe cumplir y los modos de colaboracién entre estas unidades
(Strategor, 1988). O también como “el conjunto de todas las formas en que se
divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacién de las

mismas” (Mintzberg, 1984).

La no existencia de una estructura 6ptima, y por consiguiente, aplicable a todo tipo
de empresa, y en todo momento, es algo que ha sido puesto en evidencia por
diversos autores (Menguzzato, 1995).

Chandler (1962) establecio una relacion entre estructura organizativa y estrategia,

condicionando la primera a la segunda.

Lawrence y Lorsh (1976), impulsores del enfoque contingencial, sostienen la
necesidad de analizar las interrelaciones existentes entre el entorno y los

elementos componentes de una organizacion. Galbraith (1973), igualmente
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situado dentro del enfoque contingencial, sostiene, en relacion con el disefio de la
estructura organizativa que: 1) no hay una mejor forma de organizar; y 2) ninguna

forma de organizar es igualmente efectiva.

Scott (1981) aflade que la mejor forma de organizar depende de la naturaleza del
entorno con el que la organizacion se relaciona. Woodward (1965), y Emery y
Trisrt (1969), situados en el enfoque sociotécnico, demuestran que el sistema
técnico es un factor determinante, entre otros elementos, de la estructura

organizativa.

A partir de los trabajos de Chandler (1962), las interacciones estrategias y
estructuras han sido objeto de gran atencion, tanto, en el ambito te6rico, como
empirico. Casi todos los trabajos citados llegan a una serie de conclusiones, la

esencial de las cuales es que “la estructura sigue a la estrategia”.

Sin embargo, otro grupo de autores se plantearon si la relacion entre estrategia y
estructura no era tan directa y si existian otros factores, diferentes a la estrategia,
qgue eran los que realmente provocaban los cambios de estructuras organizativas
(Menguzzato y Renau, 1988). En efecto, una serie de trabajos, que se podrian
situar dentro del enfoque contingencial o situacional, consideran que las
condiciones del entorno son determinantes a la hora de elegir una estructura, con
lo que el entorno y la estrategia son los que, de alguna forma, condicionan el tipo
de estructura organizativa. El analisis anterior esta relacionado con un nuevo
concepto: disefio organizacional, “proceso de seleccionar una estructura
apropiada para una estrategia y un ambiente dados, siendo crucial para la
supervivencia de la organizacion. (Stoner, 1997). Peter F. Drucker, en su articulo:
‘Llega una nueva organizacion a la empresa”, sefiala: En cuanto a su estructura,
sus problemas y asuntos de direccion, la empresa, en proximos afos, se parecera
muy poco a la tipica empresa que hasta hoy hemos conocido, y que aun se
consideran normas en nuestros textos. Serd una organizacion basada en la
informacion, su estructura sera un area clave que se vera afectada cuando una
empresa varia su potencial, de proceso de datos, a una estrategia de produccién

de informacion.
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Las organizaciones basadas en la informacién requieren objetivos comunes,
claros y sencillos, que se traduzcan en acciones concretas. Tendran que ser
capaces de captar rapida y oportunamente toda la informacion que genere su
entorno y poner todo el conocimiento de su personal en funcién de procesar esa
informacion y llegar a un proceso de aprendizaje que le permita avanzar en este
entorno tan cambiante. Las estructuras actuales no estan disefiadas para jugar
este papel. Se demanda rapidamente un cambio de estructura. Uno de los retos
basicos al que se enfrenta la direccidn en esta nueva estructura empresarial es el
de proporcionar una vision comun, una perspectiva del todo. Una empresa no
puede funcionar sin una vision de conjunto, y que esta la comparta la gran

mayoria de sus miembros (Drucker, 2002).
1.1.7.3 Estrategia empresarial—-cultura organizacional.

Aunqgue es a finales de los afios setenta y comienzos de los ochenta, cuando la
denominada cultura empresarial adquiere toda su trascendencia, coincidiendo en
cierta forma con la creciente importancia del factor humano, ya en los afos treinta,
la escuela de las relaciones humanas, dedicaba un alto porcentaje de su atencion

al estudio del aspecto humano de la empresa (Menguzzato, 1995).

La cultura empresarial es un modelo de presunciones basicas inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse
con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que hayan
ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y, en
consecuencia, ser ensefladas a los nuevos miembros como el modo correcto de

percibir, pensar y sentir esos problemas (Schein, 1985).

La cultura de una empresa se manifiesta por los simbolos: lenguaje, ritos, mitos,
etc., que son creados y difundidos por ciertos directivos para influir sobre los
comportamientos de los miembros de la empresa (Pettigrew, 1979). Conjunto de
normas y valores de un grupo social que determinan su preferencia por un tipo

concreto de comportamiento estratégico (Ansoff, 1985).
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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, 1995). Conjunto de normas, creencias y
costumbres que son aprendidas por la sociedad y llevadas a pautas de
comportamientos comunes (Santesmases, 1999). En todas las definiciones
anteriores, y en otras que se consultaron, hay unas constantes que son la
existencia de valores y simbolos que son compartidos por un grupo y que

condicionan su comportamiento.

La cultura puede facilitar la implantaciéon de la estrategia si existe una fuerte
coherencia entre ambas, o al contrario, erigirse en “barrera invisible” que impide o
retrasa el cambio estratégico (Lorsch, 1986; Lenz y Lyles, 1986). Resulta
imposible implantar con éxito una estrategia que se contrapone a la cultura
organizacional (Stoner, 1997). De todo lo anterior se infiere, que una organizacion
que se propone implantar una estrategia, debe diagnosticar su cultura con el
objetivo de: a) Identificar y caracterizar su cultura actual, y b) Valorar los cambios
gue 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

gue favorezcan el cambio que se propone introducir.

“Existen suficientes indicios de la existencia de un impacto, directo o indirecto, de
la cultura de la empresa sobre su desempefio, y de forma mas general sobre la
realizacion y éxito potencial de la estrategia formulada” (Menguzzato, 1995). Hay
gue tener bien en cuenta la importancia de la estrategia, en cuanto al cambio que
supone para la empresa, y también qué riesgos entrafia dicha estrategia para la
cultura existente (riesgo que se asimila a la intensidad de cambio de cultura que
implica la estrategia).
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Las deducciones que se derivan son que cuanto mas fuerte y arraigada sea la
cultura y mayor cambio provoque la estrategia, mas dificil es lograr una
congruencia entre ambas, y por consiguiente mas necesario es el cambio de

cultura o el cambio de estrategia.

¢, Qué se debe hacer cuando la estrategia y la cultura resultan ser incompatibles?
¢Hay que cambiar la estrategia? “La cultura de empresa, raras veces, esta tan
arraigada como para llevar a la renuncia de un cambio estratégico totalmente
necesario”, (Menguzzato, 1995). El cambio de la cultura de la empresa no es
imposible, pero si es lento y costoso (Scholz, 1987). El tiempo y el esfuerzo seran
funcion de la fuerza de la cultura y una cultura débil se podra modificar con relativa
facilidad, mientras una cultura fuerte se podra hacer evolucionar. La primera
cuestion es que los miembros de la direccibn han de estar convencidos de la
necesidad del cambio y, por tanto, conducir de forma activa dicho cambio. La
segunda cuestibn es que el proceso de cambio debe ser esencialmente
participativo y apoyarse en un fuerte componente de capacitacion.

1.1.7.4 Estrategia empresarial-liderazgo.

Para implantar la estrategia, es necesaria una superestructura que sustente la
realizacion de ésta. Un elemento vital lo constituye el ejercicio del liderazgo.
(Menguzzato, 1995).

El liderazgo debe ser entendido como una clase de influencia mediante la que se
puede lograr que los miembros de una organizacion colaboren voluntariamente y
con entusiasmo en el logro de los objetivos organizacionales (Menguzzato, 1995).
Stoner, (1997) define el liderazgo administrativo como el “proceso de dirigir o influir

en las actividades con relacion a las funciones de los miembros de un grupo”.

En el marco de la direccién estratégica no se puede concebir la direccibn como la
sola autoridad formal. La necesidad de movilizacién de los esfuerzos hacia los
objetivos de la empresa implica la existencia del liderazgo. Tiene que existir una

congruencia entre estrategia y liderazgo, teniendo siempre presente que el papel
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de los directivos es fundamental en todo proceso de formulacion e implantacion

de estrategias.

Existe la necesidad de adecuar el estilo de liderazgo a la estrategia y viceversa,
por cuanto que aquél influye en la estrategia a seleccionar y en su posterior
ejecucion, pero también una determinada estrategia, para ser puesta en practica
con éxito, exige de un determinado estilo de liderazgo. “Los que ejercen el
liderazgo deben hacer alcanzar los objetivos empresariales a través de su
habilidad para guiar, motivar e integrar a los miembros de la empresa. El papel de
los directivos es el de crear una cultura que: 1) favorezca y mantenga el
desempefio maximo; 2) estimule y emplee la creatividad; 3) provoque el
entusiasmo por el esfuerzo, la experimentacién, la innovacién y el cambio; 4)
utilice la resolucion de problemas como una ocasion para aprender; 5) busque y

encuentre nuevos desafios” (Blake y Mouton, 1987).

Lo que esta bien claro en todas las investigaciones es que para ser totalmente
eficaces y para ejercer una influencia importante en su organizacion, los lideres
necesitan usar su vision personal y su energia para inspirar a sus seguidores.

(Stoner, 1997). Para dirigir a los demas, se necesita ver mas que ellos.

Drucker (1987) sefiala: Lo que los ejecutivos hacen, lo que creen y valoran, los
premios que otorgan y a quiénes, es mirado, observado, minuciosamente e
interpretado por toda la organizacion a la que pertenecen, y nada se nota mas
rapidamente, ni es considerado mas significativo que una discrepancia entre lo

gue los ejecutivos predican y lo que esperan que sus asociados prediquen”.

El fundamento de un liderazgo eficaz esta en reflexionar acerca de la mision de la
organizacion, definirla y establecerla en la forma mas clara y visible. El lider fija las
metas, las prioridades, determina y mantiene los estandares, asume compromisos.
Pero antes de aceptar cualquier compromiso, un lider eficaz ha reflexionado
acerca de lo que es correcto y conveniente. Lo que distingue un lider de un mal
lider son sus metas. Un lider eficaz sabe que lo fundamental del liderazgo es crear

energias humanas y mision humana. El dltimo requerimiento de un liderazgo
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eficaz es ganarse la confianza. De lo contrario no habra ningun seguidor. Un
liderazgo eficaz no se basa en ser inteligente, sino que, fundamentalmente se

basa en ser consecuente (Drucker, 1988).

Warren Bennis y Burt Nanus, en su libro: “Lideres” sefalan que “el liderazgo eficaz
puede empujar a organizaciones desde el estado actual, hacia el futuro, puede
crear imagenes de oportunidades potenciales para las organizaciones, puede
inspirar en los empleados un compromiso con el cambio y puede inyectar nuevas
culturas y estrategias en organizaciones que movilicen y concentren la energia y
los recursos. Los verdaderos lideres asumen la responsabilidad de reformar las

practicas

La implantacion de estrategias requiere del ejercicio de un liderazgo donde “el
lider, debe esencialmente incitar, impeler, dinamizar, magnetizar, en pocas
palabras, el lider debe inyectar nueva vida y transformar a sus seguidores para
conseguir metas mas elevadas de lo que se cree posible en una situacién

concreta” (Bass, 1988).
1.2 Analisis estratégico.
1.2.1 Anélisis interno.

El andlisis interno se evalla para buscar las fortalezas y debilidades de la
organizacion. Las fortalezas representan aquellos factores internos o propios de la
organizacién que se consideran puntos fuertes, los cuales se apoya hacia el
cumplimiento de la mision; y las debilidades, aquellos factores internos o propios
de la organizacion que constituyen aspectos débiles, los cuales es necesario
atenuar o superar en la evolucion de la organizacion, aunque la misma debe

luchar al maximo por convertir los puntos débiles en fortalezas.

El objetivo de éste analisis es comprender mejor la organizacion para fundamentar
su estrategia de desarrollo para el futuro, descubriendo las verdaderas causas de
los problemas desde diferentes angulos, para actuar de modo que se atenue la
resistencia al modelo a aplicar logrando una amplia participacion de todos los

productores.
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1.2.2 Analisis externo.

Se trata de estudiar los impactos de los llamados factores estratégicos del
entorno, se evalla en busca de las oportunidades y amenazas a la que se
enfrenta la organizacion. Aquellos factores o sucesos que se estan desarrollando
en el entorno, sobre los cuales no es posible influir y que inciden negativamente
en el cumplimiento de la mision de la organizacion, son las amenazas, y las

oportunidades son posibilidades y alternativas de accion que nos brinda el mismo.

En la conformacion del analisis externo es necesario estudiar todas las normativas
y lineamientos vigentes en los diferentes subprogramas y otros fines, obteniendo
informacion sobre los usuarios competidores, forma en que se perciben los nuevos
retos y posibilidades de responder a ellos; reconocimiento, nivel de satisfaccion de
las necesidades actuales y futuras, forma en que se producen, tecnologias
utilizadas, asi como otras informaciones de interés para la organizacion,
determindndose el marco legal en que se desarrolla la misma, utilizandose
también técnicas grupales de creatividad que propicien la generacion de la mayor
cantidad de ideas sobre las amenazas y oportunidades que presenta UEB para un

proceso de analisis posterior dejar aguellas que mayor impacto

Después de definidas estas cuatro categorias (fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas) se construye, con la combinacién de ellas, la matriz
DAFO. La matriz, como su nombre indica, es una tabla de doble entrada, donde
en la parte superior se colocan las diferentes oportunidades y amenazas que
fueron seleccionadas y por el lado izquierdo se colocan las fortalezas y
debilidades. Aqui el analisis debe ser de lo interno hacia lo externo planteando las
siguientes interrogantes ¢Con qué fortalezas se puede aprovechar esta
oportunidad? ¢Qué fortaleza minimiza esta amenaza?; ¢Qué debilidades me
impiden aprovechar estas oportunidades? ; ¢Qué debilidades me impiden atenuar

esta amenaza?

Después que se tengan todos los impactos, estos se suman de forma horizontal y

vertical, seleccionandose aquellos de mayor incidencia y valor. En este paso, el
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criterio que prevalecerd es el del grupo, por lo que dirigirlo y prepararlo

eficazmente es decisivo.
1.2.3 Escenarios.

Los escenarios resultan de importancia estratégica, y se derivan del analisis del
entorno externo del movimiento de la UEB, que pueden definirse como una
secuencia hipotética de acontecimientos construidos con el objeto de centrar la
atencién en los procesos casuales y en las posibles decisiones claves (Kahn y

Wiener, citados por Menguzzato, 1995).

También puede definirse como la descripcion de los posibles marcos en que debe
funcionar la organizacién en un horizonte determinado y que ejerce influencia en
su comportamiento. (Yanez, 1987). La practica aconseja la utilizacion de tres
versiones de escenarios a partir de la evolucion de las fuerzas del entorno. Un
escenario positivo (no necesariamente Optimo), un escenario intermedio y uno

negativo (no necesariamente pésimo). Definicion y determinacién de la vision.

Todos los pasos en el proceso de proyeccién estratégica son muy importantes, la
determinacién de la vision lo es también. La vision es la declaracion que expresa
las cualidades que debe caracterizar la organizacion para garantizar el

cumplimiento de su mision (Gonzélez, 2002).

Es importante destacar que en la elaboracién de la visién desde el punto de vista
metodoldgico deben tenerse presente los siguientes requisitos (Gonzalez, 2001).
Formuladas por los principales dirigentes. Formuladas de manera participativa, es
compartida con el equipo de direccion para apoyarla. Se formulara sin criticar ni
evaluar ideas. El grupo debe estar desinhibido y desprejuiciado. Debe trabajarse
en un lugar tranquilo y sin interrupciones, tiene que tener un horizonte
predeterminado, debe ser sofiadora pero objetiva, debe ser positiva pero
alentadora, no se expresa como consignas, se expresa en tiempo presente y debe

ser evaluada al final en términos de impactos.

La elaboracion de la vision de la organizacién constituye un paso importante, pues

el grupo debe dejarla definida con un enfoque participativo en el que se empleen
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técnicas grupales y creativas, factores clave para el éxito en este momento. La
visiobn debe ser comunicada o exhibida en una amplia variedad de formas, con el
fin de que sea recordada y sirva de estimulo a los trabajadores. Se pueden
presentar en publicaciones internas, informes, en los manuales, en el

reclutamiento y seleccion del personal, en reuniones con los trabajadores, etc.
1.2.4 Valores compartidos.

El verdadero liderazgo es en el fondo un didlogo sobre valores, el futuro de la
organizaciéon se configura articulando valores, simbolos y conceptos que orienten
las actividades cotidianas de creacion 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.

Los valores compartidos absorben la complejidad organizativa, orientan la vision
estratégica y aumentan el compromiso profesional, a la vez que constituyen una
herramienta que permite identificar, promover y legitimar el tipo de cambio
organizacional para lograr la implementacion de la direccion estratégica en la
UEB, lo cual contribuiria a elevar la efectividad en el proceso de cambio en las
mismas. Asimismo ayudaria a lograr el pensamiento estratégico, fortalecer la
actitud estratégica en los lideres, tanto del &pice estratégico como de linea media,
asi como preservar la intencién estratégica del proceso, el aprendizaje continuo y
el compromiso de los miembros del nucleo operativo, elementos profundamente
cuestionados por Henry Mintzberg en los modelos de direccion estratégica
tradicionales (Garcia, 1997).

1.3 Estrategias y politicas generales.

Las estrategias generales son las que consideran la organizacién en relacién con
su entorno y se plantean la asignacion de recursos y capacidades entre los
diferentes unidades, para lograr la integracion de las actividades necesarias para

el cumplimiento de su mision (Diaz, 1998).
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Reflejan decisiones tomadas entre una serie de alternativas sobre productos,
mercados, cuestiones de competitividad, o simplemente sobre forma de operar de
una empresa. y es un marco de actuacion para todos los departamentos de una
empresa. Si por una lado fijan de una forma medibles las metas a las que hay que
llegar, la estrategia proporciona los medios que vamos a utilizar para llegar a esas
metas (Mérida, 2002).

Las politicas guian el pensamiento en la toma de decisiones y aseguran que estas
se enmarquen dentro de ciertos limites, condicionando ademas la actuacion de los
hombres. La esencia de las politicas es la existencia de discrecion para la accion.

Constituyen definiciones sobre las grandes lineas de accion.
1.4 Areas de resultados claves (ARC).

Estas areas constituyen el conjunto de actividades que mayor impacto provoca en
el cumplimiento de la misién de la organizacion, son aquellas actividades que
determinan ese cumplimiento y el alcance de la visién. Estas areas de resultados
claves no deben confundirse con la estructura de la organizacion, aunque puedan
tener repercusion en la modificacion o no de la misma. Cuando el trabajo de la
estrategia haya avanzado, ellas pueden dirigirse independientemente de la
estructura organizativa. En su seleccion deben tenerse en cuenta estos aspectos:

Aquellos ambitos de accion respecto a los que son mas sensibles las metas.
1.4.1 Objetivos y estrategias.

Fijan prioridades sobre las que concentra la energia, talento y tiempo de cada
miembro de la organizacion. No son objetivo en si mismo pero representan
ambitos en los cuales deben fijarse. Pueden incluir aspectos estratégicos y
operativos. Pueden referirse a aspectos de tareas normales que exijan esfuerzos
especiales. Nos limitaremos en su redaccion a dos o tres palabras claves. No
representaran actividades como tales, sino preferiblemente areas a las que dirigir

prioritariamente los esfuerzos.
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Objetivos Estratégicos. Los objetivos estratégicos son el estado deseado de una
institucién, area de resultado clave, persona, etc., categoria basica del contenido
de la direccion (Gonzalez, 2001).

Los objetivos estratégicos son la expresion de los logros que la organizacion
quiere alcanzar en un plazo determinado, deben guardar coherencia con la mision,
la visibn y con el diagndstico estratégico de la organizacion; para elaborar los
mismos se debe tener en cuenta los principios de precision, flexibilidad,

participacion, realismo, y objetividad.

Se pueden cuantificar directamente por su numero, dinero o porcentaje, e
indirectamente por sus efectos, causas y programas teniendo en cuenta o0s
elementos siguientes: estando referido a un area de resultado, teniendo claro un
criterio de medida, con la meta definida, temporalidad, responsable de su
consecucién y coordinado vertical y horizontalmente, clasificados por su

contenido, nivel segun el tiempo y por su precision.
1.5 Plan de accion.

Definidos los objetivos entonces se presta continua atencion a casos tales como
los métodos para lograr los mismos, el momento de empleo de los recursos
requeridos, las oportunidades, las interacciones con otros miembros y la

evaluacion del desempefio (Raia, 1989).

La planeacién de la accion implica determinar qué, quién, cuando, donde y cuanto
se necesita para alcanzar una meta dada. Es la forma practica de vincular la meta

con la accion.
1.5.1 Soportes organizacionales.

Disefio organizacional, proceso de seleccionar una estructura organizacional
apropiada para una estrategia y un ambiente dado, puede ser crucial para la
supervivencia de una organizacion. Conforme estudiamos la evolucién del
pensamiento acerca del; disefio organizacional, es importante darnos cuenta de

dos cosas. La primera es que dado que las estrategias y el ambiente cambian con
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el tiempo, el disefio organizacional es un proceso progresivo. Y la segunda es que
los cambios en la estructura por lo general incluyen tentativas y errores
accidentales, y la adaptacion a las realidades politicas, mas que enfoques

puramente racionales (Stoner, 2001).

El control estratégico supongo la adaptaciéon del sistema de control a los
requerimientos de la direccion estratégica, se centra en dos puntos (Schendel y
Hofer, (1979) citados por Menguzzato, 1995).

a) Si la estrategia se esta implementando como se planifico, y b) si los resultados
producidos por la estrategia son los esperados. Si existen desviaciones, entonces

se produce un proceso de retroalimentacion que origina el reciclaje del proceso.
Conclusiones parciales.

1. La formulacién de la estrategia es un proceso de direccion, el cual permite
conducir la evolucion de la organizacion durante un plazo de tiempo,

siguiendo un método relativamente estructurado.

2. La direccibn estratégica significa algo mas que la existencia y aplicacion de
un modelo estratégico o una tecnologia de proyeccion, demanda
implicacién, participacion y responsabilidad de todos los miembros de la

organizacion.

3. La evolucion de la planificacién estratégica va mas alla de la existencia y
aplicacibn de proyeccién, es un proceso de pensamiento y actitud
estratégica, que demanda implicacién, participacion y responsabilidad de

todos los miembros de la organizacion.

4. Los objetivos de direccidn, la estructura organizativa, la cultura empresarial
y el ejercicio de un liderazgo eficaz constituyen, entre otros, elementos
imprescindibles a evaluar para la implantacion de estrategias

empresariales.
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Capitulo Il. Diagnéstico estratégico de la UEB Central Azucarero Melanio

Hernandez
2.1 Caracterizaciéon de la UEB Central Azucarero Melanio Hernandez.

La UEB central Azucarero Melanio Hernandez se encuentra ubicado en el
asentamiento poblacional de batey Tuinucu, cuenta con una capacidad instalada
de 4600 toneladas (t) y una norma operacional de 3680 t representando el 80 %
de su capacidad. Se caracteriza por obtener altos rendimientos industriales y por
un alto aprovechamiento del Rendimiento Potencial de la Cafia (RPC) y bajo costo

de la tonelada de azucar, siempre que se logren altas y estables molidas.

Para cumplir con la tarea diaria cuenta con un centro de limpieza y tres centros de
acopios, los cuales son los encargados de extraerle a la cafa la mayor cantidad
de materias extrafias posible. Tanto los centros de acopio como el centro de
limpieza tributan por ferrocarril mediante un parque de 165 carros de linea y 6
locomotoras diesel; estando organizado de tal forma que se garantice moler la
cafia con la frescura requerida bajo la aplicacion del IFOPOL.

Para acometer la zafra el ingenio cuenta con un capital humano integrado por una
plantilla cubierta por el director general y 7 jefes de areas, con una plantilla
aprobada de 247 trabajadores que se desglosa en 23 dirigentes, 39 técnicos, 3
administrativos, 4 en servicio y 170 obreros.

2.2 Fundamentacion del procedimiento.

En la figura 2 se fundamenta cada paso del procedimiento propuesto de forma que

pueda servir su aplicacion para referencia en proximas investigaciones
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Fase 1: Diagnéstico situacional

1.1 Situacidn del Entorno 1.2 Analisis de la organizacidn.

I ]
v

1.3 Andlisis DAFOQ.

Fase 2: Proyeccion estratégica

Y

2.2 Areas de Resultado Claves 2.1 Fijar el rumbo estratégico

v

2.3 Objetivos Estratégicos t—| 2.4 Criterios de Medidas

v

2.5 Plan de accion

Figura 2. Procedimiento para el diagndstico y proyeccién estratégica.
Fuente: Elaboracién propia a partir de (Nogueira, 2004).
2.2.1 Fase 1: Diagndéstico situacional.

Resulta necesario e importante para cualquier organizacion conocer el punto de
partida para “trazar el camino” hacia donde quiere llegar. En tal sentido se propone
un diagnostico permanente que revise el entorno en el que se estd moviendo la
organizacién y la propia organizaciéon. A partir de este diagndstico fijar el rumbo

estratégico a seqguir.

Durante el desarrollo de esta etapa se realizan varias reuniones con un equipo de
trabajo compuesto por los directivos de la empresa y un grupo de trabajadores
invitados en la que también participan dos asesores externos a la UEB para la

realizacion de un analisis DAFO.

Para la realizacion del analisis DAFO se realiza una tormenta de ideas y se trabaja

con un grupo de encuestas y herramientas que se explican a continuacion.
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2.2.1.1 Situacion del entorno.

La UEB no es un sistema cerrado, interactia constantemente con el entorno que
la rodea. Al realizar el andlisis del entorno se estudian las areas que accionan con
la organizacion para detectar aquellos elementos que pueden ser aprovechados
convenientemente y los que afectan el funcionamiento del sistema para el

cumplimiento de la mision.

Para la realizacion del analisis del entorno se aplica una encuesta donde se
pregunta a los miembros del equipo de trabajo aquellos elementos del entorno que
se pueden aprovechar y son positivos para la empresa (oportunidades) y los
elementos que afectan el trabajo de la organizacion (amenazas). Los resultados
de la encuesta son ponderados disminuyendo la cantidad de elementos sefialados

por los encuestados.

Con el listado ponderado se realiza una tormenta de ideas para disminuir la
cantidad de propuestas en caso de ser muchas como ocurre con las

oportunidades y las amenazas.

Al llegar un consenso con las oportunidades y las amenazas se les aplica una
segunda encuesta donde se evaltan del 1 al 10 el impacto de las mismas en la

organizacion. A partir de la encuesta se obtienen los siguientes resultados:

El analisis del entorno permite estudiar las areas, proximas y remotas, que pueden
afectar a la organizacion; se trata, en cierta manera, de detectar las “pistas del
cambio”, dado que el fendbmeno del cambio, su aceleracion constante y su
fluctuacion permanente, es el que provoca la aparicion de los problemas,
oportunidades y riesgos, los cuales pueden convertir en fracaso cualquier plan

bien estructurado.

En la literatura especializada contemporanea se presenta el analisis del entorno
del sistema objeto, conocido también como ambiente, donde se analizan los
problemas relativos a las variables econdmicas, tecnolégicas, demogréficas,
politico-legales, ecologicas, sociales, entre las principales, que se vinculan

directamente con el quehacer de la organizacion e impactan de manera positiva o
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negativa en la organizacion o sistema objeto, a los cuales denominamos

oportunidades o0 amenazas, segun su naturaleza.

Oportunidades: se trata de eventos, tendencias, o acontecimientos latentes que
se manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia o no,
pero que pueden ser aprovechados convenientemente para el cumplimiento de la

misioén, si actla en esa direccion.

Amenazas: son limitaciones, problemas, acontecimientos latentes en el entorno,
cuya accién no se puede evitar ni provocar, pero cuya ocurrencia puede afectar
el funcionamiento del sistema Yy crear dificultades o impedir el cumplimiento de la

mision de la organizacion.
2.2.1.2 Anédlisis de la organizacion.

El andlisis de la organizacion o interno comprende el conocimiento y evaluacion de
la realidad que estd presente dentro de la organizacion, la interioridad de todas
sus areas, de su sistema de gestion y de sus resultados. Asimismo, el lider debe
estar comprometido con esta estructura de cambio permanente, pues de lo
contrario se corre el riesgo de elaborar estructuras rigidas que no pueden alcanzar

sus objetivos.

El andlisis interno permite identificar cuales son los aspectos mas ventajosos de
la entidad en cuestidon, asi como aquellos que representan problemas. Los

primeros se conceptualizan como fortalezas y los ultimos como debilidades.

Fortalezas: son los principales factores propios de la organizacibn que
constituyen puntos fuertes en los cuales puede apoyarse para trabajar para
aprovechar las oportunidades o reducir el impacto negativo de la amenazas, para

el cumplimiento de la mision.

Debilidades: principales factores de la organizacién que constituyen aspectos
débiles que es necesario superar para lograr los mayores niveles de efectividad en

el cumplimiento de la mision.
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La elaboracién de la proyeccion estratégica implica la necesidad de integrar los
factores externos y los internos de la organizacion, para lograr la mejor insercion

de la entidad en su ambiente.

En el momento de confeccionar el analisis interno se parte de una encuesta
aplicada al equipo de trabajo que se encuentra realizando el analisis. En la
encuesta se les pregunta a los miembros del equipo lo bueno (fortalezas) y lo malo
(debilidades) que ven en la organizacion.

2.2.1.3 Analisis DAFO.

Teniendo definidas las cuatros categorias de la matriz DAFO (Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas), por el equipo de trabajo y siendo
ponderadas, quedando como resultados los cinco o seis elementos mas
importantes en cada categoria, se construye la misma. Un elemento de reflexion lo
constituye el hecho de tener en cuenta que estas fuerzas estan actuando en forma
dinamica tanto dentro de la organizacion, 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.

Para el andlisis de los cuatro cuadrantes de la matriz se realizan las siguientes

preguntas dando un valor entre uno o tres a cada celda:

» ¢Lafortaleza x puede aprovechar la oportunidad y? (Cuadrante I)
» ¢Lafortaleza x puede atenuar la amenaza y? (Cuadrante Il)

» ¢Ladebilidad x impide aprovechar la oportunidad y? (Cuadrante I11)
» ¢Ladebilidad x impide atenuar la amenaza y? (Cuadrante 1V)

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.
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2.2.2 Fase 2: Proyeccion estratégica.

Después de tener confeccionado el andlisis estratégico y conociendo bien la
situacion de la empresa, logrando alinear el andlisis realizado con las exigencias
actuales del sistema empresarial cubano, corresponde realizar la proyeccion
estratégica partiendo de fijar el rumbo estratégico, las areas de resultado clave, los

objetivos estratégicos, criterios de medida y plan de accion.
2.2.2.1 Fijar el rumbo estratégico.

Es necesario fijar el rumbo estratégico de la organizacion, con todas sus
variables de salida: vision, misién, valores compartidos, estrategias, objetivos y
politicas. La mision debe transmitir los valores esenciales de la organizacion en
su conjunto, traducidos en modos de actuar para poder concretar la vision. La
visidn, por su parte, debe ser compartida con toda la organizacion para lograr el
compromiso y entusiasmo de los trabajadores. Habitualmente, las empresas
consiguen unos resultados por encima del promedio de su sector a través de la
creacibn de ventajas competitivas duraderas, las que a su vez nacen,
fundamentalmente, del valor que la empresa es capaz de crear para sus clientes y

se logran a través de la aplicacion de una determinada estrategia.
2.2.2.1.1 Redefinicion de la mision.

La mision sirve de guia en la toma de decisiones cohesionada y coherente con
respecto a los medios con que cuenta la organizacion esbozando, en la mayoria
de los casos, el elemento diferenciador que evidencia la ventaja competitiva de la
organizacion que caracteriza (Garcia, 2006; Campbell; Yeung, 1991; Guerrero;
Diaz, 2000; Martinez, 1997; Morrisey, 1993, 1995; Prahalad; Doz, 1987).

La aplicacion principal de la declaracion de la mision es su papel orientador a
partir del cual se derivan estrategias, modelos, definiciones y consecuencias
practicas de actuacién, que constituyen la funcionalidad de la organizacién de
manera que todo lo que se decida decidir puedan ser puesto a prueba en su

compatibilidad con la mision de la organizacion.
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La mision se refiere al estado en que debe operar la propia organizacion como
sistema en aras de alcanzar la vision que se ha propuesto conseguir. En lo
externo, la declaracion de la mision proporcionard una comunicacion a grupos de
clientes mayoritarios, proveedores y comunidad financiera, asi como a su consejo
de administracion, sus duefios, su casa matriz y sociedad en general. Aunque su
propoésito principal no es el de un documento de comunicacion comercial, la
declaracion de la misibn puede servir con ese fin si ha sido preparado
adecuadamente. Es necesario aclarar que la declaracion de mision debera ser

revisada una vez alcanzada la vision de la organizacion.

Para la elaboracién de la misién de la entidad objeto de estudio se parti6 de un
trabajo en grupo donde todos los integrantes abordaron sus ideas al respecto.
Este grupo de personas se dividio en dos subgrupos de forma que cada uno
ofreciera su concepto de mision de acuerdo a los aspectos fundamentales que se
requiere para la elaboracion de la misma. Una vez que cada subgrupo elaboré su
concepto se sometié a una sesion plenaria donde se llegé a un consenso sobre
cudles eran los elementos importantes que debian incluirse en la mision de la
entidad

2.2.2.1.2 Anélisis de la vision.

La vision una imagen del futuro que queremos o0 aspiramos crear para la
organizaciéon y tiene el propoésito de definir, para un horizonte dado, el estado
deseado a que aspira la organizacién con el cambio que representa un verdadero
proceso estratégico, no es pues “mas de lo mismo” sino un acto creativo centrado
en el futuro, que tensa todas las fuerzas y recursos de la entidad en busca de ese

nuevo estadio.

La concepcion dialéctica marxista, nos indica la necesidad del cambio
permanente, con un caracter proactivo, por ello, en términos tedricos la vision es
inalcanzable por cuanto al acercarse de manera préactica al ideal delineado, toda
organizacion debe reformular nuevamente su vision planteandose retos

superiores.
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Se considera que una buena vision debe ser compartida por los miembros de la
organizacion, constituir un acto creativo que vislumbre el futuro, contar con un
horizonte temporal que posibilite cambios significativos en la labor o actividad de la
organizacion, en las organizaciones de produccién o servicios debe promover
cambios de actividad o niveles cualitativamente superiores dentro de las actuales,
provocar la tension creativa que libere energias para el cambio deseado, fomentar

el compromiso con el futuro y ser motivadora y retadora para el colectivo.

Para la elaboracién de la vision se utilizé el trabajo en grupo, siguiendo los mismos
pasos que en el de la mision y se logro llegar a un consenso entre los diferentes

grupos participantes.

Objetivos a tener en cuenta para la elaboracion de la misiébn en una organizacion.
Prever los cambios que ejerceran una profunda influencia sobre la organizacion.
Brindar a los miembros de la organizacion, clientes y otros una identidad y un
entendimiento de las direcciones de crecimiento. Brindar un vehiculo para generar
y proyectar opciones estratégicas. En su definicion es necesario tener en los

siguientes métodos.

¢+ Utilizar reflexion, dialogo y confrontacion.

% Tener en cuenta las oportunidades y necesidades.

% Establecer prioridades de actuacion.

++ Considerar los valores de la organizacion.

+ Hacer formulaciones en grupo.

+ Concentrarse en puntos fuertes.

+« Decidir qué hay que conservar y qué hay que abandonar.
% Mirar la organizacion desde el punto de vista del cliente.

Como todo el proceso de elaboracion de la estrategia de direccion se realiza con
un enfoque participativo, es necesario que en la definicion y formulacién de la

mision se tenga en cuenta que la misién es lo que la organizacion debe estar
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haciendo y no lo que estd haciendo. Preguntas como: ¢(Qué somos?, ¢Qué
hacemos?, ¢A quiénes atendemos?, ¢Como nos ven? y ¢Con quién contamos?,
apuntan a definir la condicién actual de la organizacion. Sin embargo, las
preguntas ¢Qué queremos ser? ¢Qué queremos hacer?, ;A quiénes queremos
atender?, ¢Como queremos ser vistos? y ¢Con quiénes queremos contar?,

apuntan a la definicion de la mision.
2.2.2.1.3 Procedimiento para elaboracion de la mision y la vision.
1. Iniciacién y atencion por la alta direccion.

2. Participacion y compromiso de otros niveles de direccion y representantes de

los trabajadores.
3. Preparacion del equipo en su conceptualizacion.
4. Elaboracion de la expresion de la mision o vision.
5. Revision y retroalimentacion.
6. Aprobacién y compromiso.
2.2.2.1.4 Revise sus declaraciones periédicamente.

En la medida en que su empresa se vaya transformando, sera necesario revisar la
declaracion de la mision y la visién, de manera que ésta siempre acompafie sus
metas. Considere una evaluacién anual de la declaracién, con el mismo criterio
con que usted acostumbra a evaluar el desempefio individual de sus empleados, y

verifique si ella todavia se corresponde con los valores que dirigen a su empresa.
Integre la mision a la vision.

Su declaracion sera solamente un pedazo de papel, a menos que usted haga algo
para darle vida. Trabaje con sus colaboradores para que, sistematicamente, haya
un nexo entre la declaracion de vision y sus tareas diarias. Considere como la
vision se ajusta a las descripciones de trabajo de su empresa, a las practicas de

contratacion, al desarrollo de los productos, programas de entrenamiento y a otros
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aspectos de su negocio. Si éstos no fueran compatibles con la vision, considere

los cambios a realizar.
Valores compartidos.

En el pasado, los lideres no tenian que rendir cuenta a sus subordinados; tampoco
necesitaban revelar sus principios. Solamente respondian ante sus superiores.
Hoy, las organizaciones de calidad tienen valores claramente expresados que
definen la conducta deseada, la ética y las metas. Cuando los valores estan
claramente expresados y compartidos sirven como fuerza unificadora que dirige la

energia creadora del hombre hacia el esfuerzo productivo.

Los “valores compartidos” son los enunciados esenciales profundamente creibles
en la realizacion de la mision y la visidbn o propdsito de toda la organizacion y
estan formados por aquellos “valores basicos” que deben guiar e inspirar las
conductas cotidianas de todos en la organizacion, deben servir como mecanismo
de autocontrol y cause estratégico de los “procesos cotidianos” que se realizan en

cada organizacion para la puesta en marcha de mision y la vision.

La realizacion de tal diagnostico puede llevarse a cabo a partir de que el grupo
directivo principal identifigue el conjunto valores con los cuales trabaja una
organizacion. Regularmente se identifica una lista grande valores, todo de caracter
positivo. Sin embargo, es recomendable también identificar aquellos de caracter
negativo que puedan existir, porque solo identificandolos éstos pueden ser
neutralizados con el efecto de los valores de caracter positivo.
Complementariamente pueden agregarse a la lista otros valores que pueden
resultar deseados, pero que no estan presentes en ese grupo humano en

particular.

A fin de poder llegar a identificar aquellos “pocos valores” que se deben jerarquizar
dentro de la organizacion se puede, en principio, utilizar algun criterio de

clasificacion como el siguiente
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“Valores éticos”, son los que definen cobmo nos relacionamos con los demas
y responden a la pregunta ¢qué valores nos han permitido llegar a ser los

que somos?;

“Valores practicos”, son los 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?

Algunos criterios de idoneidad que deben cumplir los valores compartidos son:

1.

No deben ser méas de tres, por lo que hay que someterlos a un proceso de
destilado esencial para identificarlos por su peso dentro de la organizacion

en particular.

No deben utilizarse palabras que estén desgastadas, calidad no es lo
mismo que calidez y sin embargo la segunda encierra a la primera, que

estd mas desgastada.

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.

Deben servir como criterios para la seleccion, evaluacion y democion de

personal.
Deben tener la posibilidad de ser auditables peridodicamente.

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

37



Tienen que ser definidos e impulsados por aquellos que tienen el codigo genético

de la organizacion, que vibran por ella y la sienten propia.
Escenarios.

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,
ecolégico, econémico, politico y social y, considerando en este ultimo, de igual

forma, los factores demograficos”.

Uno de los métodos para construir escenarios puede partir de un proceso que
comprende dos fases: una de Reflexion Estratégica y otra de elaboracién de
escenarios que pueden conducir al establecimiento de objetivos y estrategias.

2.2.2.3 Areas de Resultado Claves.

Las Areas de Resultado Clave (ARC) son simplemente &areas o categorias
esenciales para el rendimiento efectivo en la institucion o empresa. Los logros
dentro de estas areas son necesarios para que la institucion o empresa lleve a

cabo con éxito su misidn y para que cumpla con las expectativas generadas.

Las ARC no llegan a cubrir todo lo que lograra la organizacion, pero identifican los
aspectos significativos, de los cuales depende el desempefio de la organizacion.
"Estas son areas donde el desempenfio es vital para la situacion y la supervivencia

a largo plazo de la empresa.”

Las ARC deben ser identificadas como paso previo a la determinacion de los
objetivos. Esto, a la vez que nos permite apuntar hacia cuestiones importantes de
la organizacion, facilita la participacion de los directivos y trabajadores implicados
en los resultados que dependen de cada area de resultado clave.

En la intencién evidente de disminuir al minimo, a ultranza, la cifra de ARC y de
objetivos se unen formalmente propdsitos que por su naturaleza e importancia
pueden ser, por si solos, una cosa y/u otra, si se tiene presente que las ARC se

identifican con aquellas actividades esenciales, vitales, para el cumplimiento de la
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mision, en las que hay que dar el “golpe principal”, y, consiguientemente,
concentrar los esfuerzos y recursos para su consecucion, las que, a su vez,

pueden incluir uno o mas objetivos.

Las ARC deben ser identificadas como paso previo a la determinacion de los
objetivos. Esto, a la vez que nos permite apuntar hacia cuestiones importantes de
la organizacién, facilita la participacion de los directivos y trabajadores implicados
en los resultados que dependen de cada area de resultado clave.

Algunos criterios a tener en cuenta para identificar las Areas Clave.
= Elementos de salida de la organizacion.

= Elementos de caracter interno, que facilitan el funcionamiento mismo de la
institucion.
2.2.2.4 Objetivos estratégicos.

Es el programa para definir y alcanzar los objetivos de la organizacion y poner en
practica su mision. Es el patron de respuesta de la organizacién a su ambiente a

través del tiempo (Stoner, 1989).

Es el conjunto de decisiones y acciones que, tras adaptar los recursos existentes a
la evolucién prevista del entorno, pretenden, a medio o largo plazo, alcanzar unos
objetivos. Son lineas de accién, ideas para la accion definidas en términos
cualitativos, y por supuesto, a lo que van a conducir todas ellas, es a la obtencion

de la mision.

La definicibn de los objetivos estratégicos de la empresa parte de que las
estrategias son ideas y los objetivos son hechos, por lo tanto deben ser tangibles,
cuantitativos, han de estar cifrados y definidos en todos los parametros que lo
constituyen. Casi siempre los objetivos tendran dos elementos en comuan: tiempo

de realizacion y dinero que se asigna.

La planificacion estratégica proporciona un esquema mental claro en el que situar
las decisiones que se vayan tomando, contribuyendo a eliminar las incertidumbres
del futuro. Las empresas suelen estar organizadas para detectar los cambios que
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ellas mismas esperan, por ello suelen disponer de estrategias de contingencia
adaptadas a distintos escenarios futuros; pero los cambios que suelen hacer

fracasar a una compariia son los que ocurren fuera del radio de sus expectativas.
2.2.2.5 Criterios de medidas.

Los criterios de medida son los indicadores y sus magnitudes a utilizar para

medir el cumplimiento de los objetivos. Son las salidas principales del objetivo.

Los criterios de medidas permiten la precision y evaluacion de los obijetivos,
facilitan la aplicacion del sistema de seguimiento y evaluacion de los objetivos y
su correcta definicion permite desarrollar procesos de autocontrol y de

autoevaluacion.

Los criterios de medidas deben:
» Expresarse de modo que puedan ser medibles y verificables.
» Ser claros y precisos.

» Concretarse el indicador a utilizar para medir el objetivo.

» Estar en correspondencia con el objetivo que se plantea.

» Se subordina al objetivo, no es el objetivo en si.

>

No deben incluirse las acciones a desarrollar para alcanzar el propoésito

planteado.

» Se redactan en presente y hasta en pasado, de forma sustantivada. Nunca en

infinitivo como el objetivo.
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Conclusiones parciales.

1. La aplicacion practica de este procedimiento brindara la posibilidad a la
direcciéon de la organizacion, no solo de tener una vision general de su
funcionamiento, sino también de realizar el control de los resultados del mismo,
y encontrar las causas del incumplimiento de las metas establecidas, en caso
de que ocurrieran, y por ultimo establecer las medidas necesarias para corregir

las insuficiencias detectadas.

2. El modelo propuesto se ajusta a las condiciones de la UEB Central azucarero
Melanio Herndndez perteneciente a la Empresa Azucarera Sancti Spiritus
Grupo Azucarero AZCUBA.

3. El andlisis interno como resultado del diagndstico organizacional se puede
concluir que existen insuficiencias pero que redundan en el desconocimiento
de algunos contenidos que unido a la poca divulgacion de los mismos como
vias para el mantenimiento de la competitividad convierten a la UEB Central
azucarero Melanio Hernandez estatica y sin claras opciones para la proyeccion

estratégica
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Capitulo lll. Proyeccién estratégica para la UEB Central Azucarero Melanio

Hernandez.
3.1 Diagnostico situacional.

Durante el desarrollo de esta etapa se realizan varias reuniones con un equipo de
trabajo compuesto por los directivos de la empresa y un grupo de trabajadores
invitados en la que también participan dos asesores externos a la empresa para la
realizacion de un analisis DAFO.

Para la realizacion del analisis DAFO se realiza una tormenta de ideas y se trabaja

con un grupo de encuestas y herramientas que se explican a continuacion.

Para la realizacion del analisis del entorno se aplica una encuesta donde se
pregunta a los miembros del equipo de trabajo aquellos elementos del entorno que
se pueden aprovechar y son positivos para la empresa (oportunidades) y los
elementos que afectan el trabajo de la organizacién (amenazas). Los resultados
de la encuesta son ponderados disminuyendo la cantidad de elementos sefialados
por los encuestados.

Con el listado ponderado se realiza una tormenta de ideas para disminuir la
cantidad de propuestas en caso de ser muchas como ocurre con las

oportunidades y las amenazas.

Oportunidades
1. Tendencia alcista en los precios del aztucar en el mercado mundial.
2. El pais posee estabilidad politica.
3. Buen sistema de educacion y salud.
4. Tener mercado seguro.

5. Un permanente control y apoyo de las autoridades politicas y del gobierno
del territorio.

Amenazas.
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1. Insuficientes fuentes de financiamiento.

2. Abastecimientos asignados con poca calidad y diversidad.

3. Inestabilidad en los suministros de materias primas.

4. La elevacion constante de los requerimientos de la legislacion ambiental.

5. Tendencia sostenida de fluctuacion en los precios del aztcar en el mercado

mundial
3.1.2 Analisis de la organizacion.

Al realizar el andlisis de la organizacion se evalla la realidad presente dentro de
la organizacion permitiendo identificar los aspectos mas ventajosos (fortalezas) y

los problemas presentes que afectan sus resultados (debilidades).

Para la definicion de las fortalezas y debilidades en la entidad se realiza el mismo
proceso que para definir la situacion del entorno, con la diferencia que después de
ponderar el listado y tener solo los mas significativos se comparan los resultados
obtenidos con los dieciocho sistemas del perfeccionamiento empresarial y las
actividades del control interno para lograr un buen alineamiento estratégico. La
utilizacibn de esta triada tomada como diagnéstico, facilita la definicion vy
esclarecimiento de las prioridades para el periodo de 3 a 5 afios de proyeccién

estratégica y una alineacion entre la planificacion y la gestibn empresarial.

De los resultados obtenidos se obtiene que las principales fortalezas y debilidades

son:
Fortalezas.
1. Trabajadores comprometidos que asimilan los cambios.

2. Contar con una organizacion empresarial y una base productiva que

propicia una mayor capacidad de administracion empresarial y cooperativa.

3. Disponibilidad de un capital humano con posibilidades de incrementar la
cultura integral y los niveles educativos en el programa de capacitaciéon de

trabajadores.
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4. Capacidad de investigacion, desarrollo e innovacion a partir de contar con

fuerza de trabajo técnica en todas las areas.

5. Sentido de pertenencia de los trabajadores de la Industria con una larga

experiencia y cultura productiva.

Debilidades.

=

Débil planificacion del trabajo.

2. Insuficiente atencion al papel de los técnicos en el desarrollo del proceso

productivo.
3. Tiempo perdido por interrupciones
4. Materia con mala calidad.

5. No tener implantado un sistema de gestion de la calidad.

3.1.3 Analisis DAFO.

Al tener definidas las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades se
construye la matriz DAFO. El trabajo se realiza con el equipo que particip6 en los

ejercicios estratégicos anteriores.

La matriz DAFO contribuye a profundizar en el analisis estratégico y reflexionar a
partir del trabajo realizado en las fuerzas que estan actuando dentro y fuera de la
organizacion. La matriz DAFO permite trazar estrategias para convertir las
debilidades en fortalezas, aprovechar al maximo las oportunidades que brindan el
entorno y atenuar en lo posible las amenazas, realizando una proyeccion

estratégica factible.
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La matriz DAFO obtenida a partir del trabajo realizado se muestra en la figura 3.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1 /2]3Jalsle [T |1 ]2]3]al5]6 [T
wl1 [3[3]2]1[3[3]as[1[1]1]1]1]1]6]|2n
Sl2 1333133621211 ]1][7]23
lY([3 333233172221 ]2]1]10]27]
<l4a|3[3[2]1[3[315][3]2]2]2[2]1]12]27
xfs[3/3]3[3[3]3f18[3[3]21[2]1|12]30
L |T |18/18/16/11/18 /18] 99]13]12]11]7 |11]6 |60
ol1 [3[2[1]1]3]3]13]1[1[3[1[1]1]8]21
al2 [3]2]1]1]3[2]12]l2]2[1]1]1]3]10]22
<13 |3[3]2]2]3[3[17]3]2]2[1]2[2]12]29
Sl4]3]3[3[3|3[3[16]1]1][1]1]2][2]8]24
m|s5 |31 [1][1[3]2|11[2[2]1]1[3][3]12]23
0|7 |18/14/11/8 |18|16]75]11]9 |9 |6 |10]|12]57
36[32]27]19]36]34 24|21]20]13]21]18

Figura 3. Matriz DAFO. Fuente: Elaboracion propia.

Después de tener todos los impactos y realizar los célculos pertinentes se llegé a
la conclusion que la UEB se puede trazar una estrategia ofensiva a partir de las
fortalezas con que cuenta y las oportunidades que le brinda el entorno. Es posible
alcanzar un trabajo mas efectivo si se aprovecha la posibilidad de convertirse en
UEB lider en el sistema de agropecuario territorial, el mercado seguro con que
cuenta la UEB, la capacitacion de los directivos, el compromiso de los
trabajadores con la organizacion y su asimilacion al cambio. Los puntos mas
débiles en que se deben profundizar el trabajo son la débil planificacion existente y
la insuficiente gestion de cobros en la UEB y buscando la forma de atenuar los
cambios que ocurren en los planes técnico-economicos, la situacion economico

financiera imperante y la inestabilidad de las materias primas y materiales.
3.2 Proyeccibn estratégica.

Teniendo confeccionado el andlisis estratégico y conociendo la situacion que tiene
la UEB a partir de la alineacion alcanzada anteriormente entre la estrategia
empresarial y las exigencias del sistema empresarial cubano pasamos a realizar la

proyeccion estratégica para el periodo 2012-2016.
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3.2.1 Fijar el rumbo estratégico.

Para fijar el rumbo estratégico de la organizacion se parte de la redefinicion de la
mision, la visién y los valores compartidos con lo que trabajara la organizacion.
Partiendo de las definiciones obtenidas se precisan las areas de resultado claves,

objetivos estratégicos y criterios de medida.

Para la confeccion de la mision y la vision de la organizacién asi como para
seleccionar los valores compartidos se partio el equipo de trabajo en dos grupos,
los cuales trabajan en la confeccién de su propuesta de la mision, la visién y los

valores compartidos.

El trabajo de ambos grupos es confrontado en el equipo de trabajo llegando a un
consenso el cual es evaluado por una comision, presentado a los trabajadores y

aprobado por el consejo de direccion. Las propuestas aprobadas son:
3.2.1.1 Mision.

Realizar producciones de azlcar crudo para satisfacer la demanda interna y para
la exportacion, cumpliendo con los pardmetros de calidad que satisfagan las
exigencias de nuestros clientes, ademas producir mieles, energia y otros
derivados con alto valor agregado segun las condiciones del mercado con la
menor afectacion al medio ambiente, elevar la preparacion profesional y mejorar
las condiciones de vida y la labor de nuestros trabajadores resultando eficaz y

positiva la gestién econdmica de la UEB Central Azucarero Melanio Hernandez.
3.2.1.2 Vision.

Somos una unidad caracterizada por la alta calidad del azlicar y sus derivados y
su eficiencia energética, apoyada en el valor del conocimiento del capital humano,
gue estan comprometidos y motivados bajo los principios del desarrollo cientifico y

el perfeccionamiento empresarial, cumpliendo con la legalidad y medio ambiente.

3.2.1.3 Escenarios.
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Los precios internacionales del azucar estardn a un nivel atractivo y con
perspectivas interesantes. Las variaciones en los precios del azlcar estaran cada

vez mas influidas por el precio de los combustibles.

La energia continuara siendo un problema serio a nivel mundial y los precios de
los portadores, fundamentalmente el petréleo crudo y sus derivados, seguira
siendo alto. Ello influird consecuentemente en un entorno de precios altos para las
magquinas, implementos y equipos. Eventuales crisis y conflictos bélicos en el

Medio Oriente y otras regiones petroleras pudieran agravar esta situacion.

La produccion de derivados de la cafia tendra un peso significativo en la economia
cafiera cubana. La produccion de alcohol en esquemas integrados y flexibles con
el azlcar y la generacion de excedentes de electricidad en los ingenios, seran los
aspectos mas relevantes. La obtencion de varios surtidos de productos para la
alimentacion animal, incentivada por las necesidades de crecimiento de la

produccién pecuaria en el sector, habra alcanzado un nivel significativo.

Las industriales enfrentardn un ambiente economico y legal de mayores
restricciones y exigencias en cuanto al uso del agua y la conservacion del medio

ambiente.

El escenario descrito estara determinado y sobre todo caracterizado por la
presencia de un capital humano técnicamente bien preparado, con sus
necesidades y aspiraciones adecuadamente atendidas, altamente comprometido e

identificado con su UEB y su sector.

En todo ello, la prioridad y el reconocimiento de la direccion del pais hacia los
trabajadores del sector habra sido un factor decisivo en la creacion de los

incentivos y motivaciones fundamentales de los trabajadores y sus dirigentes.
3.2.1.4 Valores compartidos.

Valores éticos y morales.

Orgullo.

Esfuerzo.
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Modestia.

Valores préacticos o de control.
Experiencia

Eficiencia.

Calidad.

Disciplina.

Valores de desarrollo.
Investigacion.

Sentido de pertenencia.
Principios.

3.3 Areas de resultado claves (ARC).

La definiciébn de las areas de resultado clave fue a partir de una sesion con el
equipo de trabajo donde a partir de una propuesta inicial se llega a consenso en
cuales son las areas de resultado claves validando la propuesta contra los
sistemas del perfeccionamiento y las actividades del control interno para evitar que
fuera olvidado algun grupo neuralgico en la definicién. Se llega a la conclusién que

las areas de resultado claves para el periodo 2012-2016 son:
1. Direccion y capital humano.
2. Plantas industriales.
3. Area de desarrollo e inversiones.
3.4 Objetivos estratégicos
ARC: Direccion y capital humano.
1. Perfeccionar la gestion de direcciéon y capital humano.

ARC: Plantas industriales.
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2. Producir azlucar y energia y otros productos industriales con alto valor

agregado para satisfacer el consumo interno y la exportacion.

ARC: Area de desarrollo e inversiones.

3. Asegurar la eficiencia del proceso inversionista.

3.4 Criterios de medida.

3.4.1 Area de direccion y capital humano

1.

2.

Incrementar la rentabilidad en la UEB en el 100%.

Alcanzar calificacion de aceptable en el 100% de las acciones que reciba la

UEB sobre el control interno y la contabilidad.

Consolidar el sistema de inspeccion de la UEB a través de un Sistema Integral
que logre méas de 24 Inspecciones para el 2016.

Lograr la implantacién del sistema de Gestion de la Calidad en un 100 % en la
UEB.

Organizar el 100% de los trabajadores de las UEB en colectivos, vinculados a
un centro de costo y con su ingreso asociado a los resultados productivos y

econdémicos que alcancen.

Incrementar la productividad hasta 25000,00 pesos por trabajador.
Consolidar al 100% Recursos Humanos Expert en la UEB.

Completar y organizar al 100% la fuerza técnica en los procesos productivos.

Lograr que el 100 % de los puestos de trabajo se cubran por personas con las

competencias requeridas.

10.Reducir los accidentes de trabajo a menos de uno por cada mil trabajadores y

lograr que el 90% de las areas de la unidad se declaren protegidas.

11.Lograr que al menos el 50 % de las personas esté debidamente motivado de

acuerdo con los criterios mas amplios que sobre el tema se han tratado.
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3.4.2 Plantas Industriales.

a.

Incrementar la produccion de azucar por afios, logrando un 63% de crecimiento
para el 2016 (Anexo 1).

Obtener un rendimiento minimo industrial en la produccién azucarera de 11,20

con un RPC superior al 90%.
Disminuir el tiempo perdido por causas industriales a menos de 8 %.

Alcanzar como minimo el 80% de explotacién de la capacidad potencial de

molida.

Obtener indice de generacion de 41,2 kw/t de cafia y lograr que el consumo

total de electricidad en la industria en operacion sea de 33,7 kwh/tcm.

Lograr reducir el indice de consumo de electricidad del SEN en no menos del
5%.

Incrementar la produccién de Miel Urea Bagacillo a razén de un 5% cada afio.

Cumplir el avance planificado de las reparaciones segun las metas volantes
establecidas. Julio 31-30 %, Septiembre 30- 60 %, Octubre 30- 80 %.

Cumplir al 100% el programa de arrancada del central segun version de zafra.

3.4.3 Inversién y desarrollo.

1

Desarrollar 46 Inversiones hasta el 2016 aplicando todo lo contenido en la

resolucion 91 (Anexo 2).

Lograr que el 100% de las inversiones del 2012-2016, posean la preparacion

técnica en el mes de Junio del afio anterior.

Realizar en el tiempo sefialado la contratacion de las 239 inversiones con los

suministradores y constructores.

Alcanzar un balance de fuerza de trabajo y medios de ejecucion que cubra el

100% de las 46 inversiones proyectadas hasta el 2016.
Realizar la evaluacion post inversion a 193 inversiones ejecutadas.
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3.5 Objetivo estratégico.

Lograr un crecimiento de la cuota de mercado del centro del pais con la
satisfaccion de los clientes actuales y del mercado recién penetrado, mediante la
aplicacion de técnicas para la entrega y el aseguramiento de los clientes que se
corresponda con los requerimientos de calidad y rapidez. Acciones Responsable
Fecha Medir las expectativas de nuestros clientes que nos permita conocer las
necesidades y expectativa de los mismos en cuanto a calidad de nuestros

productos

La UEB Central Azucarero Melanio Hernandez se encuentra en el cuadrante de

crecimiento.

Una vez realizado por el grupo el andlisis de los principales factores que influyen

en la organizacion, se determind que estos son los siguientes:
+ Excelencia en el trabajo.
+ Captacion de recursos (MN y MLC).
+ Trabajo en equipo.
+ Relaciones con otras instituciones.
+ Formacion de los recursos humanos.
+ Escenarios
3.5.1 Determinacion de los objetivos estratégicos y sus criterios de medida.

La formulacién de los objetivos estratégicos se efectué sobre la base del
cumplimiento de la mision, ademas del analisis interno y externo, estableciendo
objetivo para cada ARC, cubriendo las principales caracteristicas de las mismas,
que son verificables, medidles y claras., y se disefi0 para cada una de ellas

criterios de medida que permitan verificar su cumplimiento.
3.5.1.1 Estrategias operativas.

« Implantar un sistema de indicadores financieros sistematico y flexible que

posibilite su utilizacidon a nivel de UEB.
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X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Incrementar la calidad de los productos -servicios y la diversidad de la
oferta como via de diferenciacion en la venta de productos y accesorios de

los competidores.

Desarrollar una politica de gestion de ventas con el personal de contacto

con los clientes.

Hacer cumplir las normas de calidad y definir indicadores para garantizar la

adecuada retroalimentacion con la Estrategia General.

Cumplir el plan de capacitacién de las distintas areas.

Conclusiones parciales.

1.

La estrategia proyectada para el periodo 2012-2016 en la UEB Central
Azucarero Melanio Hernandez se basa en objetivos estratégicos, criterios

de medida y plan de accién para las areas de resultados claves.
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4. CONCLUSIONES GENERALES.

1. La formulacion de la estrategia es un proceso de direccién, el cual permite
conducir la evolucion de la organizacion siguiendo un método relativamente
estructurado que demanda implicacion, participacion y responsabilidad de

todos sus miembros.

2. La baja calificacion técnica de los trabajadores, el financiamiento
incompleto y el envejecimiento de la tecnologia instalada son los principales
factores que afectan el crecimiento productivo de la UEB central azucarero

Melanio Hernandez.

3. La estrategia proyectada para el periodo 2012-2016 en la UEB central
azucarero Melanio Hernandez se basa en objetivos estratégicos y criterios

de medida para las areas de resultados claves.



5. RECOMENDACIONES.

1. Implementar la estrategia de direccion proyecta en la UEB central

azucarero Melanio Hernandez.
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ANEXOS.

Anexo 1. Crecimiento propuesto hasta 2016 en la UEB Central Azucarero Melanio

Hernandez.
Afio Produccion (t)
2012 87933
2013 102504
2014 120858
2015 135074
2016 143342
Anexo 2.
Ao Cantidad de
inversiones
2012 6
2013 12
2014 12
2015 9
2016 7

Anexo 3. Inversiones por afios en la UEB central Melanio Hernandez.

2012.



1. Modernizacion de la Planta eléctrica UEB central azucarero Melanio
Hernandez.

2. Reconstruccion de almacenes de azucar UEB central azucarero Melanio Hdez

3. Blanco Directo UEB central Melanio Hdez

4. Construccion y Montaje de Tanque de Agua de Alimentacion a la Caldera
UEB Central Melanio Hdez

5. Continuacioén protecciones de motores eléctricos mayor 100 Kw. UEB Central
Melanio Hdez

6. Continuacion Medicién y control panel Ruso del turbogenerador UEB Central
Melanio Hdez

2013.

8.

9.

1

1

1

Astilladorara UEB Central Melanio Hdez

Empacadora UEB Central Melanio Hdez

Blanco Directo UEB Central Melanio Hdez

Planta de tratamiento de agua UEB Central Melanio Hdez
Desareador UEB Central Melanio Hdez

Ampliacion de almacén de Azucar UEB Central Melanio Hdez

. Conservacion imagen de centrales UEB Central Melanio Hdez
Planta de desareacion UEB Central Melanio Hdez

Montaje parrilla pin-Hole caldera 60 TN UEB Central Melanio Hdez
0.Montaje de condensadores peliculares UEB Central Melanio Hdez

1.Variador de velocidad 130 KW bomba de guarapo alcalizado UEB Central
Melanio Hdez

2.Montaje Bomba de alimentar calderas 180 m3 h- 32 bar. UEB Central
Melanio Hdez



13.Continuacién tanque de agua UEB Central Melanio Hdez

2014

1.

2.

8.

9.

Conservacién é imagen de los centrales UEB Central Melanio Hdez
Montaje de Pica Paja UEB Central Melanio Hdez

Modernizacion de centrifugas de azucar comercial UEB Central Melanio
Hdez

Continuacion protecciones de motores eléctricos mayor 100 Kw UEB

Central Melanio Hdez

Sistema de tratamiento de Residuales UEB Central Melanio Hdez
Continuacién Planta de tratamiento de agua UEB Central Melanio Hdez
Continuacién Ampliacion de almacén de Azucar UEB Central Melanio Hdez
Conservaciéon imagen de centrales UEB Central Melanio Hdez

Reconversion energética de caldera 60 TN UEB Central Melanio Hdez

10. Variador de velocidad 130 KW bomba de guarapo alcalizado UEB Central

Melanio Hdez

11.Continuacién tanque de agua UEB Central Melanio Hdez

12. Modificacién de los basculantes y modernizacion del sistema hidraulico del

2015

basculador UEB Central Melanio Hdez

Conservacion
Conservacién é imagen de los centrales UEB Central Melanio Hdez

Modernizacion de centrifugas de azucar comercial UEB Central Melanio
Hdez

Continuacién protecciones de motores eléctricos mayor 100 Kw UEB

Central Melanio Hdez



5. Sistema de tratamiento de residuales UEB Central Melanio Hdez
6. Sistema de tratamiento de residuales UEB Central Uruguay
7. Continuacion Montaje de caldera de 60 TN UEB Central Melanio Hdez

8. Modificacion de los basculantes y modernizacion del sistema hidraulico del

basculador UEB Central Melanio Hdez

9. continuaciéon ampliacién de almacén de Azucar UEB Central Melanio Hdez

Afo 2016
1. Conservacion é imagen de los centrales UEB Central Melanio Hdez

2. Modernizacion de centrifugas de azucar comercial UEB Central Melanio
Hdez

3. Continuacion protecciones de motores eléctricos mayor 100 Kw. UEB Central
Melanio Hdez

4. Continuacion Montaje de caldera de 60 TN UEB Central Melanio Hdez

5. Modificaciéon de los basculantes y modernizacion del sistema hidraulico del

basculador UEB Central Melanio Hdez
6. Continuacion ampliacion de almacén de Azucar UEB Central Melanio Hdez

7. Continuacion de modernizacion de centrifuga UEB Central Uruguay



