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RESUMEN

En el presente trabajo titulado: Disefio de la Estrategia de la Empresa Agropecuaria
Aguada hasta el 2011, se realiz6 una amplia y actualizada busqueda bibliografica,
teniendo en cuenta los criterios mas actualizados de diferentes autores, lo planteado
en la Resolucion econdmica del V Congreso del PCC y las orientaciones del MES de
como enfrentar este proceso en el Pais lo cual contribuira a que la organizaciéon

cumpla su misioén, vision y todos sus objetivos.

Se recoge en su desarrollo una reflexion teérica de la evolucion y desarrollo de la
Direccion Estratégica y el diagndstico realizado a partir de la evaluacion del
cumplimiento de los Objetivos del afio 2008 y primer trimestre del 2009. En la
realizacion del diagnostico se realiz6 una combinacibn de métodos y técnicas de
recogida, andlisis e interpretacion de la informacion, el analisis documental
(resoluciones, acuerdos, reglamentos, textos basicos, informes, articulos cientificos,
tesis de maestrias), sesiones de trabajo en grupo con el Consejo de Direccién, donde
se aplicaron diferentes técnicas, como fueron Lluvia de ideas, reduccion de listado,

votacion ponderada, Matriz DAFO y encuestas.

Con ello se ha logrado el Disefio Estratégico de la Empresa Agropecuaria Aguada para
el periodo 2009-2011.
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SUMMARY

In the present entitled work: the Design of Strategy of the Company Agropecuaria
Aguada to the 2011, accomplished an ample and updated bibliographic quest itself,
taking the more criteria updated of different authors into account, the presented in the
V's economic Resolution the PCC’s Congress and the orientations of MONTH of how
confronting this process at the Country which he will contribute to that organization fulfill

its mission, vision and all its productions.

A theoretic reflection of evolution and development of Direction Strategic and the
diagnosis are gathered in his development accomplished starting from the evaluation
of the Objective Strategic's fulfillment of Strategic Planning. A combination of
approaches and techniques of picking up, analysis and interpretation of information, the
documentary analysis (resolutions, agreements, regulation’s, basic texts, reports,
scientific goods, thesis of masteries ), project sessions in group with the Executive
Board, where different techniques were applicable, were accomplished in the
realization of diagnosis as they were Rain of ideas, reduction of list and votation
pondered.

With it the 2009-2011 has gotten for itself a Strategic Planning's formulation for the
Company Agropecuaria Aguada for the period.
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INTRODUCCION

La evolucién de los conceptos relacionados con la Nueva Gerencia (o Gestiébn, como
comenzaremos a llamarla a partir de ahora), comienzan desde los trabajos de Control
Estadistico antes realizados. Esto nos muestra que desde hace mucho tiempo existen
una serie de personas que han venido trabajado duramente en la manera de cambiar
los conceptos de manejo de la Gerencia de la organizacion, desde aquellos que ven a
ésta como un proceso mecanico (a principios de siglo), hasta quienes ven a la
organizacion de una manera global y de alguna forma buscan la relacion entre todos
los elementos que funcionan dentro de ella.

El mundo de hoy en dia se mueve demasiado rapido. En estos tiempos la informacion
llega de un lugar a otro con una velocidad asombrosa y el mundo se ha convertido en
la famosa Aldea Global. EI cambio ha sido la ley de la vida desde la antigiedad, sin
embargo, la velocidad de cambio actual es sumamente alta y peligrosa para los
negocios.

Este aumento gradual de la velocidad de los cambios y del Adaptarse es un problema
de supervivencia, pero generar el cambio es lo Unico que nos permite ser competitivos.
El modelo de Gestion Estratégica es el modelo de este paradigma del cambio.

El proceso de introduccién de la Direccién Estratégica y por Objetivos enfocada en
valores, es un proceso continuo, donde cada cual se mide y evalla por los resultados
concretos que conducen a la organizacion hacia estadios superiores, logrando cada
vez mas una real direccion participativa y la concrecion de los mejores valores que
caracterizan a nuestro Sistema y a la Cultura Organizacional Socialista, convirtiéendose
en una importante herramienta de gestion.

La Empresa Agropecuaria Aguada se propone desarrollar este proceso de cambio y
deciden disefiar su estrategia corporativa a partir de los cambios ocurridos en el
entorno, referidos fundamentalmente a cambios en su objeto social, para garantizar la
efectividad en su implementacion.

Para ello se aborda el problema cientifico, referido a que la existencia de un
procedimiento para la gestion del cambio en la Empresa Agropecuaria Aguada que
posibilite elevar la eficiencia y eficacia de la organizacion. Planteandose como

Hipotesis que con el disefio estratégico de la Empresa Agropecuaria Aguada es
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posible gestionar proactivamente los cambios del entorno en funcion de lograr la

Efectividad Empresarial.

A partir del objetivo general formulado anteriormente nos propusimos los siguientes

objetivos especificos:

1. Realizar el andlisis del estado actual del Arte y la ciencia en relacion con el
proceso de Gestion Estratégica.
Diagndstico Estratégico de la Empresa Agropecuaria Aguada.

3. Formular la Planificacion Estratégica de la Empresa Agropecuaria Aguada.

Para lograr el cumplimiento de los objetivos formulados el trabajo se estructuré en tres
capitulos:

En el capitulo 1 se realiza una reflexion tedrica acerca de las teorias de la direccion
que, vistas a la luz del mundo contemporaneo, son el resultado de un proceso
acumulativo de aportaciones, principios y postulados provenientes de diversas
culturas, cuyos resultados buscan establecer las pautas necesarias que permitan una
adecuada relacion entre eficacia y eficiencia al considerar el intercambio de la empresa
con su entorno.

En el capitulo 2 se realiza una breve caracterizacion del objeto de estudio y un
diagndstico estratégico de la Empresa Agropecuaria Aguada

En el capitulo 3 se disefia la Planificacion Estratégica , tomando como punto de partida
los resultados obtenidos en el analisis del capitulo anterior, identificando las ARC, los
Objetivos Estratégicos para cada A rea, con sus criterios de medida y grado de
consecucion, las estrategias especificas para cada objetivo y el plan de accion para

cada estrategia.
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Ademas se formulan las conclusiones y recomendaciones que se consideran utiles
para lograr con efectividad su implementacion y anexos con informaciones e
instrumentos utilizados en el desarrollo del trabajo. Por ultimo aparece registrada una
amplia y actualizada bibliografia.

Para poder ejecutar el trabajo se creo un equipo formado por el Consejo de Direccion
y algunos especialistas, donde se aplicaron técnicas de trabajo en grupo, técnicas de
consenso, recopilacion y analisis de informacion, votacién ponderada, reduccién de
listado, andlisis de la matriz DAFO, analisis de resultados de los instrumentos

aplicados, entre otras.
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CAPITULO I: Desarrollo y Evolucion de la Direccién Estratégica.

1.1 Consideraciones generales sobre el desarrollo de la direccion.

Tal y como se expresa , uno de los principales insumos en el estudio de la gestion empresarial
son las teorias de la direccién que, vistas a la luz del mundo contemporaneo, son el resultado
de un proceso acumulativo de aportaciones, principios y postulados provenientes de diversas
escuelas o corrientes [Koontz & Weihrich, 2000;], cuyos resultados buscan establecer las
pautas necesarias que permitan una adecuada relacion entre eficacia y eficiencia al considerar
el intercambio de la empresa con el entorno. El analisis realizado de las principales teorias
asociadas a la direccion, ha permitido poner de manifiesto los aspectos esenciales que
describen los diferentes puntos de vista que favorecen o limitan el desarrollo de sus
concepciones; sin embargo, es caracteristico que todas tomen en consideracion, de una forma
u otra, las influencias e interrelaciones que se generan entre los diferentes elementos que las
componen y que actian sobre la direcciéon para la obtencion de resultados, lo que manifiesta la
aplicacién de un enfoque de sistemas que, al ser expresado en el contexto gerencial, se puede
definir como: el conjunto de diferentes subsistemas cuya tarea administrativa consiste en
relacionar, integrar y coordinar dichos subsistemas para conformar un todo armaonico y flexible
que se orienta al alcance de objetivos comunes.

Este enfoque tomé gran auge en los afios ‘60 y su aplicabilidad, en la solucion de los
problemas que enfrentan las organizaciones, se mantiene, lo que se expresa en el
reconocimiento de la necesidad de definir y adoptar un sistema de direccidon que dé respuesta
a las exigencias enddgenas y exdgenas a partir del desarrollo de los elementos basicos que lo
componen: valores, objetivos, principios, funciones, estructura, filosofia, estilo, caracter de la
organizacién y tecnologia de direccion, aspectos que cominmente se expresan a través de
funciones clave tales como: Planeacion, Organizacion, Integracion, Mando, y Control [Robbins,
1986; Koontz & Weihrich, 2000], las que en su interaccién, dotan al sistema de caracteristicas
gue permiten su permanencia, adaptabilidad y desarrollo; entre las mas relevantes se
encuentran: finalidad mdltiple, retroalimentacion, entropia negativa, equifinalidad, equilibrio
dindmico, jerarquia y limite del sistema, aspectos que se han de valorar en el disefio y
ejecucion de los mismos [, Mintzberg,1994]. El analisis realizado refleja que, a través de los
anos, las teorias y enfoques administrativos, han evolucionado en proporcion directa con el
desarrollo de tres factores fundamentales que describen el escenario donde las organizaciones
se desempefian [Menguzzato & Renau, 1991]:

e Concepcién de los Recursos Humanos: Modificaciones en los supuestos asociados al
desempefio del hombre, orientdndose hacia un mayor dinamismo, intervencion y autogestion

del personal. (Poder de Decidir y Actuar)
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« Conocimiento del Entorno: Cambios acelerados y complejos en el ambiente actual y futuro
gque obligan a las organizaciones a evaluar y proyectar variantes para el logro de los objetivos
definidos. (Pensamiento Estratégico)

« Competencia Tecnoldgica: Surgimiento de nuevos productores y productos que obligan a las
organizaciones al desarrollo e incorporacién de innovaciones tecnoldgicas orientadas a
satisfacer las necesidades de los clientes, lo que incide directamente sobre las actuales
estructuras y procesos de direccion. (Reingeneria)

Como resultado de la integracion de estos factores, los sistemas de direccién han desarrollado
modos de administrar que ponen de manifiesto la forma en que las organizaciones han
asumido los procesos de cambio, como parametro que indica el desarrollo progresivo
alcanzado por la direccion.

1 Eficacia: Logro de metas pertinentemente definidas. [Robbins, 1987]

2 Eficiencia: Relacion entre los recursos que se utilizan (dinero, personas, equipos, materiales)
y el producto que procura minimizar los costos de los recursos. [Robbins, 1987]

3 Sistema: Conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes, dispuestas de tal manera
que producen un todo unificado y cuya interrelacion permite el cumplimiento de objetivos.
[Robbins, 1987]

Después del desarrollo de la ciencia de la administracion es que las organizaciones
empezaron a ocuparse cada vez mas por llevar a cabo una planificacion sistematica. Por otra
parte, en el pasado las empresas podian hacer la misma cosa todos los afios y aun lograr
éxito, hoy en dia, el entorno no lo permite. Cambios globales en politica, economia, desarrollo
tecnoldgico y valores alteran el ambiente de las organizaciones. En este contexto dinamico, la
planificacién se hace necesaria para sobrevivir y para predecir el futuro en el que el entorno
siempre sera un reto incierto.

La corriente se orientd hasta los afios 60, hacia una planificacion a largo plazo, entre 5y 10
afios, basada en objetivos y como obtenerlos. Aunque aparecio la necesidad de mirar dentro y
fuera de la organizacién, todavia el entorno era relativamente estable. La planificacion se
preocupaba, sobre todo, por el estudio y el analisis interno de la empresa, y empleaba
modelos cuantitativos para ello, este tipo de planificacién se clasifica como convencional o
tradicional. Las principales inconsistencias se debieron a que se priorizé lo interior y las
estrategias fundamentales eran para perfeccionar lo que se hacia y no de cambio, la
prospectiva era mirar al futuro globalmente.

1.2 La Planificacion Estratégica.

Con los afios 70 aparece la Planificacion Estratégica (PE) y junto con ella las estrategias de
negocios y se prioriza la importancia del entorno. Lo caracteristico consistio en saber
posicionarse en el sector de negocios. Esta década aporta numerosas herramientas para
analizar el entorno y lograr adaptabilidad al mismo. Este nuevo enfoque, basado en la

integracién de algunas disciplinas, fue desarrollado en las escuelas de direccién y aplicado
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posteriormente en las organizaciones. Su importancia y su popularidad provienen del hecho
de que refleja mejor el aspecto dindmico de la empresa. El proceso de PE esta compuesto por
un conjunto de procesos organizacionales e intervenciones individuales que concilian las
oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y debilidades de la organizacién a fin
de definir un sistema de obijetivos, estrategias y de preferencias que optimicen y concentren
recursos, esfuerzos y voluntades. Asi mismo se caracteriza por: la calidad de la informacién;
los métodos e instrumentos analiticos; el grado de aceptacion de los actores y considera el
factor humano como un actor mas del proceso.

La situacion desde entonces, vista en un enfoque econdémico, para la supervivencia y
desarrollo de la empresa radica en la "eficiencia" como condicion necesaria, pero no
suficiente. Al presentarse el entorno cada vez mas turbulento aparece la necesidad de
desarrollar capacidades para adaptarse a él. Y en este sentido la supervivencia a largo plazo
comenzo a depender, cada vez mas, de las relaciones empresa - entorno que afectan mas los
cambios asociados al logro de los objetivos "eficacia”, que a los internos. Ambos aspectos
son importantes y no se trata de olvidar la "eficiencia” o sea de renunciar a hacer las cosas lo
mejor posible, pues es condicidbn necesaria para lograr los objetivos. Asi, una empresa

sometida a las turbulencias del entorno puede fracasar a pesar de ser muy eficiente.

1.2.1 ¢, Qué diferencia la Planificacién Estratégica (PE) de la Tradicional a Largo Plazo?

La PE es totalmente diferente a planear a largo plazo, este ultimo tipo es simplemente una
extensiéon de lo que una organizacion esta haciendo actualmente, se asume que las cosas
continuardn, en muchos casos aunque se conocen que ocurriran cambios, por falta de
preparacion no pueden ser incluidos, por ello predominan las decisiones simples y una
corriente de actividades similares. En contraste la PE busca un futuro mejor y determina como
llegar a él, proporcionando una guia para la toma de decisiones y la concentracion de los
recursos. Algunos autores la califican como una herramienta de navegaciéon con el que la
organizacion lleva el curso de donde se encuentra hacia donde quiere llegar.

La planeacion tradicional da por hecho que la empresa es un sistema cerrado en el cual se
puede elaborar un plan articulado y definido, mientras que la planeacion estratégica considera
el sistema abierto, en el que la organizacion esta llamada a cambiar en la medida en que
integra las diferentes informaciones provenientes del medio externo e interno. La planeacion
tradicional, basada en formulas y en modelos, trata de cambiar la realidad haciendo poco caso

de los valores y de las situaciones cambiantes.
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Tabla No. 1. Comparacion entre la planificacién tradicional y la estratégica.

CRITERIO TRADICIONAL (PT) ESTRATEGICA (PE)

Sistema Cerrado Abierto

Proceso Deductivo Inductivo

Entorno Estable Cambiante

Informacion Cuantitativa Cualitativa

Ciclo Largo y discontinuo Mediano y continuo

Estructura Centralizado y Descentralizado e
paralelo integrado

Supervivencia Determinista Evolutiva

Finalidad Plan estético Plan evolutivo

Base de Presente al futuro Futuro al presente
partida

Valor Eficiencia sobre Eficacia  sobre la
privilegiado eficacia eficiencia

La PE incorpora la realidad cambiante y es considerada como una actividad légica y realista
que pone énfasis en el analisis externo, sin descuidar el interno; favorece el pensamiento
intuitivo y la informaciéon cualitativa, por ello es que hace un llamado a la comunidad
empresarial en su proceso de planificacién, en lugar de llevarlo a cabo de manera aislada.
Entonces ¢quién debe participar en la PE?. Es necesario tener un apoyo y una decisiva
participacién de la Alta Direccién de la empresa en la conduccién del proceso de manera
visible, sin embargo todos los miembros de la organizacion de alguna manera deben

participar y ser involucrados.

La documentacién que produce la PE se debe modificar periédicamente, a medida que las
informaciones evolucionan, mientras que la planificacion tradicional establece proyectos
estaticos, que representan un gran esfuerzo intelectual, pero que en la practica tienen muy
poca utilidad para la empresa.

La PE representa un progreso importante en relacion con los intentos de planificacion a largo
plazo, en cuanto introduce un andlisis sistematico del entorno, dentro del diagndstico
estratégico de la empresa, un esfuerzo para generar alternativas estratégicas y la participacion
directa de la alta direccién en la formulacion de las estrategias.

La Planificacion Estratégica ha permitido ayudar a:
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o[ Pensar logica y racionalmente en lo que ha de hacerse para que aumente el control en el
destino de la empresa y prepara la mente para el cambio.

e Balancear las crisis de corto tiempo con una visién y direccion a largo plazo, proporcionando
objetivos visibles que hacen mantener a todas las partes dirigidas a la misma vision.

s JAumentar las posibilidades de éxito de una empresa.

e[ Desarrollar un sentido de seguridad en la comprension del cambio de ambientes y la
facilidad de adaptacion.

o IClarificar el futuro y dotar de mejores herramientas para predecirlo, mejorando los procesos
decisorios en la empresa.

o[ |Potenciar la participacion y el compromiso organizado de las personas, asi como a crear
consenso sobre las acciones futuras.

Sin embargo, estos aportes tedricos necesitaron varios afios de valoraciones practicas. Tras
un periodo de auge y confianza, aparecié un cierto desencanto. Los estudiosos del tema se
preocuparon en investigar sobre sus posibles deficiencias. Asi la PE, de los afios 70, se
presenta hoy como un enfoque parcial al problema estratégico debido a las insuficiencias

siguientes:

s IDesconocer como se identifica el papel interno de la empresa en la formulaciéon de su
estrategia.

e[ Basar el analisis del entorno en las variables econdmicas y tecnolégicas obviando las
variables psicosociopoliticas, las cuales tienen y tendran una importancia real cada vez mayor.
e[ISuponer irrelevante y sin afectacion la dinamica social y politica, tanto dentro como fuera de
la empresa.

e IEnfocar la atencion sobre las relaciones empresa - entorno, bajo hipétesis de que la
configuracién interna de la empresa permanecera esencialmente sin cambios.

o [Enfatizar las fortalezas y minimizar las debilidades, sin plantear los cambios
estructurales internos necesarios.

e IPoner énfasis en la formulaciéon de la estrategia despreocupandose de las condiciones
necesarias para la realizacion, asi como de su propia ejecucion y control.

1.3 Direccién Estratégica.

En la década del 80 se continla desarrollando el herramental teérico y practico de la PE,
superando las limitaciones anteriores y surge el concepto de "Direccién Estratégica" (DE)
como la interdependencia de la estrategia con su organizacion que pretende abarcar la
totalidad del problema estratégico. Aparece dentro de la PE el alcance del analisis desde las
variables técnico - econémico hasta las variables socio - politico y cultural. Si bien es
absolutamente indispensable que la Alta Direccion se responsabilice de este proceso de

formulacion resulta decisiva la participacion activa del resto del cuerpo social de la empresa.
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Toma mayor importancia para el éxito de la planificaciéon la unién con su implementacion y
control, lo que significa que para posibilitar la puesta en practica de la estrategia elegida es
preciso plasmar las lineas de accidon en: planes estratégicos y tacticos; programas y proyectos
y presupuestos.

Concepto de Estrategia.

El concepto de estrategia deviene del campo militar, apareciendo en lo econémico y
académico en 1944,con la teoria de juegos de la mano, introduciéndose en el Management
con las obras primeras de Ansoff(1976). Se plantea que tanto para lo militar como para el
Management es basica la idea de competicion, de actuacion frente a las rivales para lograr

objetivos determinados.

Resulta interesante un analisis de las distintas definiciones de estrategia, o que permite en

definitiva, conocer su esencia. Veamos a continuacion las definiciones seleccionadas:

1.3.1 Definiciones de Estrategia

e La estrategia es el andlisis de los objetivos por lograr , considerando una situacién

militar total y las formas globales de lograr estos objetivos ; y afiadia que la tactica es
el modo practico de llevar a cabo los grandes objetivos estratégicos , un
complemento de la estrategia , mas variable y flexible que los objetivos finales ,
adaptando los medios a cada momento.

o Elegir las areas de negocios en las que la empresa intenta presentarse y asignar los
recursos de modo que esta se mantenga y se desarrolle en estas areas de negocios.

e La estrategia empresarial explicita los objetivos generales de la empresa y los cursos
de accion fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la
empresa, a fin de lograr la insercion Optima de esta en el medio socio econdémico.
Menguzzato y Renau).

e La gestibn estratégica de la empresa consiste en asegurar una transformacion
coordinada de sus cuatro tipos de recursos (humanos, técnicos, comerciales y
financieros) hacia un futuro deseado. Para cada tipo de recurso pueden asignarse
objetivos, herramientas estratégicas, presupuesto y medios tacticos. Sin embargo,
estos objetivos (técnicos, econdmicos y sociales) son, en parte, contradictorios y la
gestion estratégica es precisamente el instrumento que permite realizar el arbitraje
entre objetivos divergentes en un contexto mas o menos turbulento.

e La estrategia constituye la regla para tomar decisiones que cuestionen las relaciones
entre la empresa y su entorno. (Anssoff).

e La estrategia competitiva es la eleccion deliberada de un conjunto diferente de
actividades para entregar una mezcla de valores Unica. La esencia de la estrategia es

elegir el ejecutar actividades de forma diferente a como lo hacen los rivales.
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e El verdadero cambio estratégico requiere inventar nuevas categorias, no reagrupar las

viejas. (Minstzberg).

e La estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia formula de cémo la

empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos y que politicas seran

necesarias para alcanzar tales objetivos.

e La estrategia son programas de acciones generales y despliegue de recursos para

lograr objetivos completos, la determinacion de objetivos bésicos a largo plazo de una

empresa, de politicas principales y la adopcién de cursos de accién y asignacién de los

recursos necesarios para alcanzar las grandes metas de la organizacion (Koontz).

Analizando todas estas definiciones podemos encontrar elementos comunes y divergentes:

1.

La competencia: Evidentemente una estrategia es buena cuando logra vencer a
su adversario. Una estrategia empresarial se lleva a cabo precisamente para
mejorar la posicién competitiva, por ello implica transformacion.

El entorno: En dependencia de la actividad que desarrolla la empresa, sera
mayor o menor la interdependencia con el entorno, pero nunca estara aislada
de éste. Esta existe precisamente en un medio o entorno, depende en mayor o
menor medida de él (decisiones y politicas de los niveles superiores, fuentes de
financiamiento, proveedores, competidores, clientes) y en definitiva sus
producciones o0 servicios satisfacen necesidades del entorno (clientes).
Conocer cuales son las oportunidades o amenazas que nos impone el entorno
es vital para desarrollar la estrategia.

El futuro: Una estrategia se lleva a cabo para lograr un impacto futuro. Cuan
cerca o distante debe ser ese futuro dependera del concepto de oportunidad. Si
el cambio es tan complejo que sélo se lograra implementar en un periodo largo
de tiempo y todavia sigue siendo valido, oportuno, podra decirse que esa era la
medida de tiempo suficiente y necesaria, pero si por el contrario se logra aplicar
cuando ya ha pasado su momento, porque la competencia se ha adelantado o
porque los indicadores del entorno han variado, entonces la estrategia sera un
fracaso. Monitorear indicadores que nos proyecten al futuro y emprender
oportunamente nuestras acciones estratégicas es lo fundamental.

El cambio: Una estrategia implica modificar aquello que hacemos para hacerlo
mejor o hacer lo que hasta ahora no habiamos hecho, ya sea en término de
tecnologia, costos, productos, servicios, capacitacion, valores agregados.
Definir qué se cambia. Que no se cambia, cobmo cambiar y cuando cambiar es
la esencia de la estrategia.

La eleccion: Como toda decisién la estrategia lleva implicita una eleccién. El
problema radica en elegir la que mas conviene a la empresa dada sus

capacidades distintivas y los factores del entorno. Decidir entre efectividad
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operacional (ejecutar actividades similares mejor que como la hacen los rivales)
0 posicionamiento estratégico (ejecutar actividades diferentes a las de los
rivales). Es necesario para esta eleccibn conocer nuestras debilidades y
nuestras fortalezas. Dentro de la eleccion también es necesario reflexionar si
contamos con la informacién que nos permita evaluar diferentes variantes o por
el contrario se estdn tomando decisiones sin contar con datos que contribuyan
al andlisis tan completo y suficiente como sea posible.

6. La accion: Formular la estrategia puede parecer divertido para quienes juegan a
empresarios; pero implementarla, ejecutar acciones concretas, es lo que hace
valida cualquier estrategia. Separar la formulacion de la implementacion ha sido
una discusion entre los estudiosos a partir de los fracasos de muchos procesos
de planificacion estratégica, donde se han formulado estrategias y después no
se han implementado. Cada estilo 0 modelo tiene sus ventajas y desventajas,
pero algo si queda claro, una estrategia no se trata solo de elegir objetivos a
lograr y de definir planes cual “camisas de fuerza” , sino de emprender acciones
consecuentes y eficaces.

Lo mas importante para la DE no son sus herramientas sino la voluntad o intencion de quienes
la practican. Con herramientas pero sin la intencion poco se logra, pues ella puede superaren
en buena medida la falta de algunas herramientas estratégicas.

Sin pretender dar una definicion, muchos especialistas aceptan que la DE es un enfoque
diferente de entender y practicar la direccién, que reconoce y privilegia los aspectos
siguientes:

¢ lLa importancia del entorno, con sus oportunidades y amenazas.

e[ lLa importancia de un sistema de accion centrado en los clientes, usuarios y socios de la
empresa.

o[ [El compromiso con la vision prospectiva, con el largo plazo y con la sostenibilidad
organizacional.

e[ ILas inversiones inteligentes centradas en factores de cambio y transformacion.

o lLa importancia de los competidores para el desempefio de la empresa y las alianzas entre
ésta y los competidores.

La DE hecho contiene la PE y es concebida como una estructura tedrica para la reflexion
fundamentada en una nueva cultura organizacional y una nueva actitud de la direccion, donde
ya no se trata de escapar de las dificultades traidas por el entorno turbulento, sino salir a su
encuentro donde lo analitico debe sustituir lo improvisado.

A partir de los afios 90 y como perspectiva del nuevo siglo aparecen nuevos conceptos y
términos, entre ellos Enfoque y Pensamiento Estratégico para describir las salidas principales

del proceso de formulacidon estratégico, de forma tal que los directivos puedan tomar
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decisiones en tiempo real sintonizados con otras areas y colegas. Se destaca la importancia
de disefiar organizaciones &agiles y versatiles, llamadas por muchos organizaciones
inteligentes, que simultaneamente aprenden y ensefian capaces de adaptarse rapido a las
nuevas formas que el entorno le impone y funcionando cada vez mas cerca de la estrategia
ideal.

Este Enfoque Estratégico definido como una actitud extrovertida, anticipada, critica y abierta al
cambio, se ha plasmado en los conceptos de Estrategia Organizacional, Planificacién y
Direccion Estratégica constituyendo su base fundamental. EI Enfoque Estratégico da una
nueva orientacion a las dimensiones tactica y operacional y se caracteriza por los elementos
siguientes:

o IPlanificar partiendo de condiciones turbulentas.

e IConstruir escenarios alternativos para aclarar incertidumbres, futuros posibles y las fuerzas
que lo conforman.

o[ ICentrar el modelo organizacional en el mercado y en las demandas de los clientes.

e[ IConstruir una cultura estratégica para lograr un comportamiento organizacional.

o lIntentar explorar la complejidad del entorno.

e[ Priorizar los factores del entorno en relacion con los internos.

e[ JCambiar para ajustar el rumbo de la empresa.

e[ |Priorizar las inversiones inteligentes, la autonomia y crear descentralizacion.

o[ IPreferir las decisiones colegiadas en equipo y la participacion en la direccion.

e IConsiderar la planificacion, seguimiento y evaluacion integrados en un mismo proceso.

e[ 1Jerarquizar el orden de compromiso con los plazos largo, mediano y corto.

El pensamiento estratégico orienta los cambios a los componentes de la empresa y facilita
una alta descentralizacion del proceso de toma de decisiones. El conocimiento es considerado
el factor estratégico mas destacado y el liderazgo organizacional del lo concentra en la
combinacion de los elementos: excelencia, innovacion y anticipacion.

1.3.2 Paradigmas de la Direccién Estratégica.

Atendiendo a estos enfoques que hacen los estudiosos sobre direccion de empresa se puede
hablar del criterio expuesto por J. R Betancourt, donde habla del Cuarto Paradigma que se ha

manejado en la historia de la Gerencia, en lo que respecta a estrategias organizacionales:

1. Primer paradigma llamado jDios quiera que....! paradigma que se refiere a que ojala
las cosas salgan bien, que funcionen como se quiere que funcionen, modelo basado
en simples deseos pero sin acciones concretas que llevaran a obtener los resultados
deseados. En la actualidad pequefios negocios, como ocurren con los negocios
familiares, funcionan con este modelo aun. Es de suponer que este paradigma fue

manejado muchos atrds, cuando el mundo se movia muy despacio, por lo que se
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considera incompetente para las condiciones actuales, quien trate de llevar este
modelo en la actualidad, su empresa esta condenada al fracaso.

2. Segundo Paradigma, la tan aclamada Planificacion Presupuestaria, basado en el
poder del dinero, se inicia cuando las empresas comenzaron a organizar la Gestion
Presupuestaria de la organizacién, en el que se expone que si se establece con
claridad el presupuesto del proximo afio , posiblemente se este mejor preparados para
controlar el flujo de los recursos materiales y financieros requeridos para lograr los
objetivos propuestos, se piensa que controlando mejor los presupuestos se tiene
mejor resultado de la gestion de la empresa. Sin embargo esto no quiere decir que
teniendo un mejor manejo de los recursos se esté gastando en lo que hay que
gastarlos. Solo se ordena el gasto pero no se determina si el mismo garantiza el
cumplimiento de los objetivos.

3. Tercer Paradigma, este comienza con los conceptos de Planificacién Estratégica y
representa el llamado poder central. Con este paradigma se permite establecer
estrategias adecuadas para enfrentar los retos y dificultades que ofrece el entorno a
corto, mediano y largo plazo. El problema que presenta este enfoque es que hace
suponer a los gerentes de las empresas, que la planificacion es un problema de los
planificadores ubicados en el centro de poder y no una responsabilidad gerencial,
estableciéndose bellisimos planes que al final no se cumplen y s6lo sirven como
material de muestra a los visitantes a las organizaciones.

4. Cuarto Paradigma, Gestion Estratégica, basado en el poder de la gente y establece
que cada gerente o lider es quien debe generar, dentro de su propia gestion las
estrategias anticipativas y adaptativas requeridas para sobre vivir y ser competitivo a
corto, mediano y largo plazo, apareciendo una serie de conceptos nuevos que no
estaban dentro del marco de la planificacién estratégica

Hablamos de Gestién Estratégica y no de Gerencia estratégica por tres sencillas razones:
1. Gestion: accion o efecto de administrar
2. Estratégica: perteneciente a la estrategia, que nos lleva a

3. Estrategia: arte de dirigir las operaciones, habilidad para dirigir un asunto.

De acuerdo con esto, el define la Gestion Estratégica como:

Arte y/o ciencia de anticipar o gerenciar el cambio, con el propdésito de crear permanentemente

estrategias que permitan garantizar el futuro del negocio.
Betancourt, 2000.

Todos estos elementos abordados sirven para darle el lugar que ocupa dentro de este caso de

estudio la Planeacion Estratégica con un enfoque prospectivo.

30



1.4 Proceso de Direccién Estratégica.
En el proceso estratégico la empresa funciona a partir de la jerarquizacion por niveles de la
estrategia empresarial, respondiendo éstas a las necesidades de mejoras del management

frente al entorno:

1. Nivel corporativo: Es la que se formula en la cumbre estratégica de una organizacién. A
este nivel corresponde principalmente decidir sobre los principales objetivo, en cuales
actividades participar, cuéles vias y formas de crecimiento a adoptar, acerca de la
obtencion, distribucion y aprobacion de los recursos para lograr los objetivos. En este
primer nivel se establece la relacién de la empresa con su entorno, planteandose en que
actividades se quiere participar y cual es la combinacion mas adecuada de esta. La

estrategia corporativa constituye el plan general de actuacién directiva de la empresa.

2. Nivel de negocio: Obviamente los objetivos y estrategias deben ser muy coherentes con
los del nivel que los preceden ya que este segundo nivel es una derivacién del primero.
Cuando la empresa es suficientemente diversificada, se suelen identificar en lugar de
simples negocios, unidades estratégicas de negocios, constituyendo el segundo nivel de
las estrategias, y no son mas que un conjunto homogéneo de actividades de negocios,
para el cual es posible formular una estrategia comin y a su vez diferente de la estrategia

adecuada para otras actividades. Este nivel se distingue por tres dimensiones:
e Grupos de Clientes: Tipo de clientela al cual va el producto o servicio.
e Funciones: Necesidades cubiertas por el producto o servicio.
e Tecnologia: Proceso de produccion que utiliza.

3. Nivel funcional: En este nivel se precisa como utilizar y aplicar los recursos y habilidades
dentro de cada area funcional de cada actividad a fin de maximizar la productividad de
dichos recursos, ademas es donde se plantean una serie de decisiones fundamentales
para el desarrollo de la estrategia y estas deben contribuir a que se alcancen los objetivos
empresariales, dando sustento a la estrategia corporativa, a la vez que incita ya a acciones

a nivel funcional (Menguzzato y Renao, 1991).

4. Nivel operativo: este nivel se refiere esencialmente al plan de accion para dirigir a
pequefias areas o unidades dentro de un negocio y para manejar las tareas operativas

estratégicamente importantes (Thompson/Strickland, 1995).

Estos niveles en la empresa diversificados se distinguen con gran precision y en las que
desarrollan una sola actividad tienden a confundirse, las dos primeros, subordinandose

cada una de ellas y conformando un todo en sistema.
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La tendencia hacia una mayor complejidad empresarial hace que se segmente y se
fragmente mas la actividad empresarial a efectos de analizar mejor su realidad y toma de

decisiones con mas elementos de juicios.

De esta forma se ha podido apreciar que el éxito de las estrategias depende de numerosas
variables enddgenas y exdgenos que inciden en el actuar empresarial y que la resoluciéon
del problema estratégico no seria posible si sélo se proporcionan estrategias formuladas,
que es necesario la formulacién del conjunto de diferentes acciones y decisiones que la
haran efectivas a través de la puesta en marcha, de modo que se consiga la mision y

objetivos estratégicos previamente planteados.

El proceso de Direccion Estratégica se desarrolla a partir de los dos momentos
anteriormente explicados y descritos por Menguzzato y Renao, que para otros autores
constan de tres y hasta cinco fases, ( Thompson y Strircckland), no obstante todos
describen de una forma u otra lo que es necesario desarrollar para llegar a una toma de
decisiones estratégicas efectivas que se correspondan con las condiciones actuales del

mercado.

Estas metodologias que sirven para el desarrollo del proceso de gestion estratégica

responden en esencia al mismo procedimiento:

e Efectuar un analisis estratégico que nos permita definir la posicion estratégica de la
empresa con relacion a la evolucién del entorno y sus capacidades y expectativas

internas.

e Formular y evaluar las diferentes opciones estratégicas y la seleccion de la

estrategia que se adecue a la organizacion.

¢ Implementarlas con el correspondiente control y evaluacion que permita los ajustes

necesarios.
1.4.1 Analisis estratégico.

El andlisis estratégico marca el punto de partida para la formulacion de las estrategias,
entendiéndose por andlisis estratégico de una empresa, el proceso mediante el cual es
posible determinar el conjunto de amenazas y oportunidades que el ambito a la empresa
ofrece, conjunto de fortalezas y debilidades de la misma, de forma tal que permita a la
direccion un diagnostico y evaluacion de la situacion y la correspondiente formulacion de
una estrategia capaz de enfrentar cambios del entorno y anticiparse a ellos, una vez

definida la misién y objetivos de la empresa.

Haciéndose imprescindible centrar el estudio en cuatro componentes basicos: mision,

valores, vision y diagnéstico estratégico.
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La mision de una organizacién expresa su razon de ser, y lo que la distingue de otras
organizaciones de su tipo. Es la expresion general de sus aspiraciones en su papel en la
sociedad. La misién establece las prioridades y direccion de los negocios, identificando los
mercados que quieren servir, los productos que ofrecer y con cuales competencias claves. Es
la meta que moviliza las energias y capacidades, es la base para procurar una unidad de
propésito en dirigentes y trabajadores con el fin de desarrollar un sentido de pertenencia, es el
aporte mas importante y significativo a la sociedad, sin su definicion clara ninguna

organizacién puede progresar.

Los valores, representan las convicciones filoséficas de los administradores a cargo de dirigir
a su empresa hacia el éxito. Algunos o todos los valores identificados seran formulados directa
o indirectamente en la declaracion de su mision y se trataran cuando se plantee su visiéon y

determine su estrategia.

Toda empresa genera su propia personalidad, o sea, el reflejo de los valores y las
convicciones de los directivos encargados de conducir el negocio hacia un recorrido exitoso.
Hay tanto por realizar para lograr el éxito de una empresa que no puede permitirse
desperdiciar tiempo y energia trabajando en propésitos cruzados con los otros componentes

de su equipo administrativo.

La vision, es ver a lo lejos, es la imagen que se tiene del futuro es un estado final que se esta
tratando de lograr, es el sentimiento de vivir en el futuro, es una forma de sorprender al futuro
antes de que el futuro sorprenda, es la forma de comprometer a la organizacion con el futuro
que se quiere lograr con el corazon y los sentimientos. Ella ha de ser realista y optimista,
constituir un reto y ser un factor de motivacion y de movilizacion. Puede incluso reflejar cierto
desfase entre ellos y los recursos disponibles. Debe estar en el limite de lo posible y de lo
imposible, pero habra siempre de ser realizable y estar acompafiada y seguida de los criterios

y pautas que establecera la empresa en el avance hacia su consecucion.

Como factor de movilizacién, la visibn debe ser integradora, compartida por todos y
convertirse en tarea diaria consistente con los principios corporativos, y expresar los
resultados que se esperan, expresarse en términos que signifiquen accién, impulsar el

compromiso y ser difundida y reconocida dentro y fuera de la organizacion.

En el diagndstico estratégico se deslindan los dos momentos del andlisis: El andlisis externo
y analisis interno, el primero se refiere a los tipos de entornos en los que se mueve la
empresa (general y especifico), el segundo se refiere al analisis interno de la empresa, para
los cuales los instrumentos de andlisis de ambos tipos son diferentes, lo cual necesita de su

estudio por separado.
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1.4.2 Analisis del entorno

En el mismo se efectla un diagnostico general que incluira aquellos aspectos del entorno
mas lejano a la empresa y sobre los que se tiene poca capacidad de incidencia, pudiéndole
afectar aspectos politicos, econémicos, sociales y tecnoldgicos. Por otra parte se efectia un
analisis del entorno mas inmediato (su sector), alli donde la empresa compite y donde
puede influir mas a través de su actividad con: clientes, proveedores, competidores actuales

y futuros, los nuevos ingresos, otros.

Entorno General: Las dimensiones del entorno general son de diversas naturalezas, y
comprende los aspectos econdmicos, legales, demograficos, culturales, econémicos-

competitivos, tecnoldgicos, etc.

Dimension sociocultural: creencias, valores, actitudes y formas de vida de las personas que
rodean la empresa, asi como las condiciones culturales, ecoldgicas, demogréficas y

religiosas.

Dimension politico-legal: Las reglamentaciones sobre el comercio, las acciones de
organizaciones internacionales y regionales, los sistemas de subsidios, las disposiciones
sobre el medio ambiente y otras regulaciones juridicas, ejercen una gran influencia en el

atractivo de los mercados y las posibilidades de penetrar en ellos.

Dimension econdmica: condiciones econdmicas que caracterizan el entorno y que tienen su

incidencia sobre el actuar de la empresa.

Dimensién tecnolégica: marco cientifico tecnoldgico que pueden incidir en el desarrollo de la

empresa.

Entonces cabria preguntar. ¢ Es necesario predecir el futuro? Por supuesto que si, sin romper
con el pensamiento creativo, al contrario lo fortalece y enriquece la proyeccién futura de la
empresa. El analisis del entorno general implica la utilizaciéon de un conjunto de técnicas. Para
las empresas que se encuentran con un alto grado de incertidumbres de rapidos y abruptos
cambios y donde se presentan muchos eventos impredecibles, es necesario disponer de
métodos de analisis del entorno de mayor alcance y profundidad que los tipicos analisis de
tendencias. Estas empresas son las que probablemente encontrardn mas util el analisis de

escenario.

Definicidn de escenarios: El escenario es la descripcién de un estado futuro que determina las
condiciones que define el entorno en que la organizacion estara inmersa. La idea basica de
este método es identificar las tendencias y las incertidumbres del presente, y con la
combinacion de ambas visualizar futuros que sean coherentes internamente y resulten

posibles. El escenario no es una previsibon mas o menos exacta, sino una forma de poder
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entender el medio en que se desenvuelve la organizacion y orientar hacia el futuro su
estrategia. En un entorno turbulento donde abundan cambios que suelen ser rapidos, no
esperados y desconectados de la experiencia pasada, los modelos a emplear para su analisis
no pueden basarse en hechos y acontecimientos pasados, ni puede partir de la hipétesis de

una permanencia en el comportamiento de factores.

El analisis del entorno general permite la identificaciéon de las variables mas importantes que
afectan a la empresa, siendo valiosa esta informacion porque permite evaluar el impacto de
cada variable sobre la rentabilidad o proceso de crecimiento y en consecuencia tomar las

medidas oportunas para que dicho efecto sea favorable.

Entorno especifico: Analisis de las condiciones esenciales del sector industrial en el cual se
mueve la empresa y donde ésta compite. Para ello se hace necesario definir que se entiende
por sector industrial: conjunto de empresas que desarrolla una misma actividad y venden un

producto bien definido o una linea de productos afines (Bueno, 1996).

La situacion de un sector industrial depende de las 5 fuerzas competitivas y estas fuerzas
determinan la rentabilidad, en un sector industrial, no teniendo todos los sectores el mismo

potencial.

La esencia de la formulacion de estrategias competitivas consiste en relacionar la empresa
con el medio ambiente y el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector industrial o
sectores industriales en los cuales compite. La estructura del sector tiene fuerte influencia al
determinar las reglas del juego en cuanto a competencia, asi como las posibilidades

estratégicas potencialmente disponibles para la empresa.

La competencia en un sector industrial tiene sus raices en su estructura econdémica
fundamentalmente y va mas alla del comportamiento de sus competidores actuales y
dependen de la accién de las 5 fuerzas, ya que son éstas las que determinan la rentabilidad
del potencial en el sector industrial, en donde el potencial de utilidades se mide en términos
de rendimiento a largo plazo del capital invertido. La interaccion de fuerzas estratégicas puede
aparentemente desalentar a todos los competidores, sin embargo excite una clave para la
formulacion de las estrategias que es cavar por debajo de la superficie y analizar cada una de
ellas. El conocimiento de estas fuentes subyacentes de la posicion competitiva, marca los
puntos fuertes y débiles de la empresa, refuerza la posicién de la empresa en su sector
industrial, aclara las areas donde los cambios de estrategias pueden producir los mejores
resultados y sefiala las areas donde las tendencias del sector industrial prometen tener la

maxima importancia, ya bien sea como oportunidades o como amenazas. El analisis industrial
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es el soporte fundamental para formular las estrategias y la piedra angular clave para gran

parte de los conceptos.

Las cinco fuerzas competitivas reflejan el hecho de que la competencia en un sector industrial
va mas alla de los simples competidores, los clientes, los proveedores y sustitutos potenciales
son todos competidores para la empresa en el sector industrial y pueden ser de mayor o
menor importancia dependiendo de las circunstancias. Esta competencia en su sentido amplio
podria denominarse rivalidad amplificada y es la que determina la intensidad competitiva asi

como la rentabilidad del sector industrial.
Analisis de las cinco fuerzas. Sus caracteristicas.

1. Amenazas de nuevos ingresos. (Competidores potenciales): La entrada de nuevas

empresas en un sector puede representar algunas amenazas para las ya establecidas:

e Aportan capacidad adicional

e Deseos de obtener participacion en el mercado

e Y con frecuencia recursos sustanciales.
Las empresas que se diversifican por adquisicion al entrar en otros sectores y mercados
convenientes, utilizan sus recursos generando inestabilidad. Por tanto, la adquisicion dentro
del sector industrial, con el propdsito de hacerse de una posicibn en el mercado,
probablemente se debera considerar como ingreso, aun cuando no constituya una cantidad
nueva.
Las amenazas en un sector industrial dependen de las berreras de entradas que estén
presentes:

1. Economia de escala.
Diferenciacion del producto.
Requisitos de capital.
Costos cambiantes.

Acceso a los canales de distribucion.

o gk 0N

Desventajas en costos independientes en la economia de escala.

Otra barrera importante en la politica de ingreso es la politica gubernamental. El gobierno
puede limitar o incluso impedir a empresas con controles tales como: los requisitos de licencia
y limitaciones en cuanto al acceso de materia prima. Los sectores industriales reglamentados

por el Gobierno son impenetrables para la entrada de nuevos ingresos.

2. Rivalidad entre los competidores actuales.
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La rivalidad entre los competidores existentes da origen a manipular su posicion utilizando
tacticas como la competencia en precios, batalla publicitaria, introduccién de nuevos productos
e incrementos en los servicios al cliente o de la garantia. La rivalidad se presenta porque uno
0 mas de los competidores sienten la presion o sea la oportunidad de mejorar su posicién. En
la mayor parte de los sectores industriales los movimientos competitivos de una empresa
tienen efectos observables sobre sus competidores y asi se pueden incitar las represalias o
los esfuerzos para contrarrestar el movimiento, es decir las empresas son mutuamente

dependientes.

Algunas formas de competir, en especial la competencia en precios, son sumamente
inestables y muy propensos a dejar a un sector industrial peor, desde el punto de vista de la
rentabilidad. Las rebajas de los precios son rapidas y facilmente igualables por los rivales, y
una vez igualadas, disminuyen los ingresos para todas las empresas, a menos que la
elasticidad de la demanda sea lo bastante elevada. Por otra parte, las campafias publicitarias
bien podrian ampliar la demanda o incrementar el nivel de diferenciacion del producto en el

sector industrial para beneficio de todas las empresas.

3. Amenazas de productos sustitutos: Son aquellos que pueden desempefiar la que el de la
empresa en cuestion. Todas las empresas de un sector industrial estan compitiendo con
empresas que producen productos sustitutos. Estas limitan los rendimientos potenciales de un
sector industrial colocando un tope sobre los precios que las empresas en la industria pueden

carga rentablemente.

Los sustitutos no solo limitan las utilidades en tiempos normales, sino que también reducen
estos en tiempo de auge. La identificacion de los productos sustitutos es cosa de buscar otros

productos que puedan desempafiar la misma funcién que el producto en el sector industrial.
Los productos sustitutos que merecen especial atencién son aquellos que:

e [Estan sujetos a tendencias que embotan su desempefio y precios contra el producto
del sector industrial.
e Los producidos por sectores industriales que obtiene elevados rendimientos.

4. Poder negociador de los compradores.

Los compradores compiten en el sector industrial:
e Forzando la baja de precios.
e Negociando por una calidad superior 0 mas servicios.
Un grupo de compradores es poderoso si ocurren las siguientes situaciones:
e [Esta concentrado o compra grandes volimenes con relacibn a las ventas del

proveedor.
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e Las materias primas que compra al sector industrial representan una fraccion
importante de los costos o compras del comprador.

e Los productos que se compran para el sector industrial son estandar o no
diferenciados.

e Los compradores plantean una real amenaza de integracion hacia atras.

e El comprador tiene informacion total de su proveedor.

5. Poder negociador de los proveedores:

Los proveedores son poderosos cuando:

e Sus productos compiten con otros sustitutos.

e Silaempresa ala que vende no es un cliente importante.

¢ Silos productos que vende constituyen un insumo importante para el comprador.

e Sisus productos estan diferenciados.

Este analisis es importante ya que determina la capacidad que tiene una empresa para influir

de manera decisiva en la industria que le precede en el proceso de produccion.

Por tanto las cinco fuerzas determinan la intensidad competitiva asi como la rentabilidad del
sector industrial y la fuerza o fuerzas mas poderosas que gobiernan y resultan cruciales desde

el punto de vista de formulacion de estrategias.

Este analisis de las cinco fuerzas se representa a continuacion en la figura 1.1.

Proveedore g Rivalidad

Figural.l. Andlisis de las 5 fuerzas.
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Con el andlisis de ambos entornos (general y especifico) se conforma el diagnéstico externo,
el cual proporciona las oportunidades y amenazas que se encuentran en el mismo y que
formaran parte de la matriz DAFO.

1.4.3 Analisis Interno.

Con él se pretende diagnosticar los recursos de la empresa, siendo una de las formas de
estudiar la capacidad interna de una organizacién para la determinacion de las fortalezas y
debilidades de la organizacion. El andlisis interno de la empresa es tan o mas complejo que
el del entorno competitivo, este analisis debe ir orientado a una evaluacion del potencial de
la empresa, de su capacidad global, como un sistema que incluye todas las capacidades
especificas desarrolladas en cada funcion basica, que resultan ser activos materiales e

inmateriales, que ademas se refuerzan unos a otros y genera por lo tanto sinergia.
Las técnicas mas utilizadas para diagnosticar son:

Andlisis de la estructura econdmica: Algunas de las caracteristicas basicas del sistema
empresarial que pueden ser consideradas para esta descripcion general son las siguientes
(BUENO, 1996).

e Campo de actividad: productos y mercados a los que se dedica la empresa

e Edad o ciclo de vida de la empresa: Representa el momento o etapa en la evolucién

de la empresa.

e Localizacion de la empresa: Ello da una idea del relativo nivel de concentracion o

dispersion de las actividades de la empresa.

¢ Tamafio de la empresa: Desde este punto de vista, la empresa puede, con caracter

muy general, ser considerada como pequefia, mediana o grande.

e Estructura juridica: Hace referencia al caracter uni societario o plurisocietario de la
empresa.

Andlisis funcional: Evidentemente, las areas funcionales a considerar, el nimero de variable a
identificar y el contenido de estas variables depende de cada empresa.

Analisis de los recursos y capacidades: El propdésito de este analisis es el de identificar el
potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante la valoracion de los
recursos y habilidades que posee o a los que puede acceder. Este andlisis es especialmente
importante en la formulacion de la estrategia de la empresa, sobre todo por dos motivos: En
primer lugar, los recursos y capacidades juegan un papel relevante en la definicion de la

identidad de la empresa. La empresa no se plantea qué necesidades quiere satisfacer sino
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gué necesidades puede satisfacer. En segundo lugar, el beneficio es tanto consecuencia de
las caracteristicas competitivas del entorno, como de la combinacion de los recursos de la

empresa.

La “cadena de valor”. La cadena de valor permite estudiar la empresa como una sucesion de
actividades, donde cada una de ellas afiade valor al servicio 0 producto, esta constituye la
mas utilizada por parte de los directivos y constituye uno de los instrumentos mas Utiles

desarrollados para el andlisis y diagnéstico de la empresa.

CADENA DE VALOR

INFRAESTRUCTURA

PERSONAL
TECNOLOGIA

COMPRAS

MARGEN

Logistica de | Logjstica -
entrada | PMOAUCCION do. salida \emta Senvicios

Figura 1.2 Cadena de Valor .

El concepto de cadena de valor hace referencia a la desagregacion de la empresa en las
actividades basicas que es preciso llevar a cabo para realizar un producto o servicio. Cada
actividad incorpora una parte del valor asociado al producto final y representa, asimismo, una
parte del coste total de dicho producto. Si el precio que los clientes estan dispuestos a pagar
por el producto o servicio supera el de las distintas actividades, la empresa generard un

margen o beneficio por su actividad (Valor generado por la empresa).

El objetivo de este importante instrumento para el analisis estratégico radica en identificar
las fuentes de ventajas competitivas para la empresa, es decir, los aspectos o partes de la
misma que mas contribuyen a la generacion del valor total obtenido. Estas fuentes de

ventajas competitivas pueden encontrarse en:
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Las actividades basicas.
Las interrelaciones entre actividades.

Las interrelaciones dentro del sistema de valor.

La construccién de la cadena de valor se lleva a cabo mediante la identificacion de las

actividades basicas de la organizacién, las cuales a su vez, pueden ser clasificadas en

actividades primarias y de apoyo.

1. Actividades primarias: Las que conforman el proceso productivo basico de la empresa

desde un punto de vista fisico, asi como su transferencia y atencion postventa al cliente,

estas son:

2

Logistica interna o de entrada de factores: dentro de este andlisis se encuentra la
recepcion, almacenamiento, control de existencia y distribucion interna de materia prima y
materiales auxiliares.

Operaciones o produccion propiamente dichas: Proceso operacional de transformacion
fisica de los factores entrantes.

Logistica externa o distribucion: Aqui nos encontramos en el proceso de almacenamiento y
distribucion de los productos al cliente.

Marketing y ventas: Actividades encaminadas a conseguir la venta del producto.

Servicio postventa: Mantenimiento de las condiciones de utilizacion del producto vendido.

. Actividades de apoyo: Son las que sirven de soporte para las actividades primarias,

garantizando el normal funcionamiento de la empresa, las cuales son:

Aprovisionamiento. Aqui se hace referencia a las actividades de compra que ha de realizar
la empresa para ser utilizadas en el proceso productivo y/o servicios, deben considerarse
aqui materia prima, materiales de servicio, maquinarias, etc.

Desarrollo de tecnologias. Estas estan relacionadas con la obtencién, mejoray gestion de
la tecnologia en la empresa.

Administracion de recursos humanos. Son las actividades encaminadas a toda la parte
correspondiente del proceso de recursos humanos, busqueda, contratacién, formacion,
adiestramiento, motivacion y otras de todos los tipos de personal, constituyendo el soporte
fundamental para las actividades primarias y las de apoyo.

Infraestructura de la empresa. Todas aquellas actividades que genéricamente se incluyen
dentro de la administracion e incluye la planificacién, el control, la informacion, la
contabilidad, las finanzas, etc.

Interrelaciones de la cadena de valor.

Del analisis de las distintas actividades de la empresa en forma desagregada asi como de las

interrelaciones entre las mismas o con los proveedores Yy los clientes, la empresa puede
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deducir las fuentes de ventajas competitivas (puntos fuertes) asi como los aspectos que

pueden resultar en una desventaja competitiva (o puntos débiles).

Esta desagregacion en actividades especificas y cdmo cada una de ellas interviene el proceso
de creacion de valor resulta de significativa importancia por cuanto las actividades de la

empresa no se ven aislada sino como todo un proceso dentro de la misma.

Todo este analisis va dirigido a analizar la identificacion, valoracion y explotacion de los

recursos y competencia de la empresa.

1.5 Matrices Estratégicas.

Las matrices estratégicas o de negocio comienzan a utilizarse como instrumento util para el
analisis estratégico, en un intento de desarrollar un marco analitico que permitiera a la
empresa confrontar todos los resultados obtenidos en el diagndstico realizado y a partir de ello
formular su estrategia global. En este andlisis matricial se trata de hacer una representacion
del posicionamiento de la empresa en la competencia, en las distintas actividades o
unidades estratégicas y cual es el interés de dichas actividades para la empresa para de esta

forma proporcionar un apoyo formalizado a la toma de decisiones.
Existen una gran variedad de matrices a utilizar, dentro de ellas se encuentran:

e Matriz DAFO.
e Matriz de posicion-competitiva atractivo de la industria.

e Matriz estratégica organica.

1.6 Decisiones estratégicas.

Constituyen parte de la gestion estratégica las decisiones estratégicas, las cuales tienen como

finalidad ayudar a la eleccion de una estrategia, estando compuesta por tres pasos:

A) Opciones estratégicas: Planteamiento de los diferentes cursos de accion posibles ante una

decision estratégica .En la generacion de las opciones estratégicas se pueden definir:

1. Estrategias competitivas :Presuponen el emprender opciones ofensivas y defensivas para
crear una posicion defendible en su sector industrial, y asi enfrentarse con éxito a las fuerzas
de la competencia y obtener un rendimiento superior sobre la inversion de la empresa (M.
Porter,1998), siendo la base fundamental de este rendimiento superior la de lograr una ventaja

competitiva que caracterice y diferencie a la empresa de las otras, colocdndola en una
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posicion superior que le permita incrementar su eficiencia y distanciarse de la competencia.
(Bueno, 1996).

Porter define dos ventajas competitivas basicas: liderazgo en costes y diferenciacion del
producto y a partir de la combinacion de las mismas con el ambito competitivo para el que se
desea dicha ventaja, define tres estrategias genéricas: liderazgo en costes, diferenciacion del

producto y segmentacién del mercado.

2. Estrategias con base en la caracteristica de la industria: Esta se define a partir de las distintas
tipologias de industrias econdmicas, en funcién de las cuales es posible justificar lineas de
accién recomendables para la empresa , adecuadas a las caracteristicas especificas de la
industria. El primer criterio que se utiliza en la clasificacién se basa en el grado de madurez de la
industria, en funcién de la cual se definen las industrias emergentes en crecimiento, maduras y

en declive.
B) Evaluacion de opciones

Los criterios que se utilicen para la evaluacién de las estrategias deben ser capaces de

identificar la que, al menos a priori, parezca la mejor estrategia o alternativa posible.
Criterios:

1- Adecuacion: Con este criterio se intenta conocer como las estrategias se adaptan a la
situacion identificada en el analisis estratégico, tratando de aprovechar las fortalezas y
oportunidades y evitando las debilidades y amenazas, comprobando la adecuacion de las

estrategias con los objetivos organizacionales ya definidos:

a) Como hace frente a las dificultades identificadas (debilidades vy

amenazas)
b) Cobmo se explotan las fortalezas y oportunidades
c) Cdmo se adecua a los objetivos de la organizacion.

La definicién de la adecuacion de las estrategias puede llevarse a cabo a partir de diversos
enfoques: enfoque de la l6gica estratégica, enfoque de la evidencia empirica y enfoque de la

adecuacion cultural.

2. Factibilidad: Analisis del funcionamiento de la estrategia en la practica tratando de conocer
las posibilidades de implantacién, la disponibilidad de los recursos necesarios o la adecuacion

del horizonte temporal de los cambios previstos.

3. Aceptabilidad: Trata de medir si la consecuencia de aceptar una determinada estrategia son
aceptables o no. Es un criterio subjetivo, ya que estd fuertemente relacionado con las

expectativas del personal, por lo que es importante identificar para quién es aceptable.

Los criterios mas importantes para medir la aceptabilidad son:
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¢ Rentabilidad financiera: Es la medida mas importante de la aceptabilidad de una

estrategia.

e Andlisis costo beneficio: Intenta poner en valores monetarios todos los costos

beneficios de una opcibn estratégica (recursos tangibles e intangibles).
¢ Riesgo: El riesgo en que incurre la organizacion desarrollando la estrategia.

Técnicas a utilizar: Son los instrumentos practicos que puedan ayudar a valorar las distintas
opciones estratégicas que no hayan sido eliminadas en la primera etapa de definicion de la

adecuacion.
e Seleccion a través de los objetivos.
e Referencia a una actividad superior.
e Implantacion parcial.
e Consultores externos.
e Cual es la mejor para cada posible escenario.
¢ Que estrategia se puede eliminar ya que no se adecuan a ningin escenario.

C) Seleccion de la estrategia: Este analisis que se efectia en cuanto al rendimiento, riesgo

y expectativas se esta en condiciones de hacer la eleccion de la estrategia a implementar

La ultima parte del proceso supone poner en marcha la estrategia elegida y recibe el

nombre de “implantacion estratégica”.

1.7 Implementacion de las estrategias.
En este momento se hace referencia al conjunto de actividades que son necesarias para

hacer efectiva o poner en marcha una estrategia.

Es necesario hacer énfasis que generalmente la implantacion de la estrategia constituye un
problema, fundamentalmente complejo de abordar por la cantidad de factores que influyen
en el proceso, pudiendo convertirse en el fracaso de las mismas. La implantacion sefiala
como debe actuarse para conseguir lo que se quiere hacer y dar respuesta a la generacion
de cambios reales de la organizacion. El riesgo de fracaso de una estrategia puede deberse

a numerosas causas:
e Se necesita mas tiempo para la implementacion que el inicialmente previsto.

¢ Definicion pobre de las tareas y actividades claves para la implantacion e ineficaz

coordinacion de las mismas.

¢ Insuficiente capacidades de los empleados implicados asi como un escaso

entrenamiento e instruccion de los empleados de los niveles inferiores.

y
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e Factores del entorno no controlables.
¢ Inadecuada direccion y liderazgo por parte de los directores de departamentos.
¢ Inadecuado seguimiento de las actividades por parte del sistema de informacion.

Estos factores de riesgo del fracaso de una estrategia conducen a la identificacion y analisis de

las principales actividades o tareas necesarias para una adecuada implantacion.

Estos factores que influyen en el cambio estratégico son:
a. Planificacién de recursos: Su objetivo es planear y ejecutar como se deberia

distribuir los recursos para aprovechar el cambio estratégico.

b. Estructura organizativa: Uno de los recursos mas importantes en una
organizacién son sus personas, los recursos humanos, de modo que la forma

en que estén organizados es crucial para la eficacia de la estrategia.

c. Gestion del cambio: La gestidén del cambio supone la implementacién de una
estrategia en la que se ha centrado en los Ultimos afios la atencion por parte
de los académicos y empresarios, que lo han considerado como una de las

partes fundamentales y frecuentes de la politica de gestion.

Uno de los esquemas que integran los diferentes factores que inciden en el éxito del
proceso estratégico lo refleja el esquema de las 7S que a continuacién se muestra. Figura
1.3.
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Figura 1.3 Esquema 7-S .

ESTRUCTURA

ESTRATEGIA SISTEMAS

VALORES
COMPARTIDOS

CAPACIDADES
ESTILO

PERSONAL

En el esquema se sugieren algunas ideas importantes. Primero que todo se debe reflexionar
en el conjunto de factores (los sefalados en el grafico) que influyen en el cambio estratégico
de la empresa, lo que supone reconocer la complejidad de dicho proceso de cambio. En
segundo lugar, los siete factores estan interconectados y es dificil conseguir resultados
significativos en un factor sin que se produzcan mejoras en los resultados de otros factores.
Tercero, muchas estrategias pueden fracasar sin la debida atencidn a varios factores béasicos.
Finalmente, no es una cuestion obvia saber cudal o cudles de los sietes factores seran mas

importantes en cada momento o en cada empresa.

Partiendo de estos factores de fracaso de la implementacion asi como de los factores
incluidos en el esquema anteriormente citado se puede hacer una agrupacion del conjunto de

actividades necesarias para su implementacién en cuatro categorias basicas:
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e Disefio organizativo: Relacionados con el tipo y caracteristicas de la

estructura organizativa coherente con la estructura.

e Factor Humano: Los valores y creencias que imperan en la organizacion

deben estar acorde a la estrategia definida.

e Cultura empresarial: Define el conjunto de valores y creencias que esperan
en la empresa y puede facilitar la implantacion de la estrategia consiguiendo
el esfuerzo y compromiso de los miembros de la organizacion, o de lo
contrario, presentando barreras invisibles que retrasan o impiden el cambio

estratégico.

e Sistemas administrativos: Dentro de ellos se encuentra el sistema de
planificacién y control, sistemas de informacion, que permitan traducir el plan

estratégico en plan operativo.

Si bien la estrategia es formulada por un nimero determinado de personas, aunque exista
representacion de todos los niveles, la implantacién implica a todas las personas que forman
parte de la organizacion y por tanto las tareas ha desarrollar sera por parte de estas en cada
puesto o cargo que ocupe, debiéndose significar el papel que juega el liderazgo en este

proceso:
¢ Fijacion de la reorientaciéon basica de la empresa.
¢ Disefio de la organizacion

e Desarrollo de wuna cultura comprometida con la excelencia y el

comportamiento ético.

De esta forma se aprecia la necesidad de darle al momento de implementacion el lugar que le
corresponde dentro del proceso de direccion estratégica, por cuanto la estrategia solo puede
dar resultados positivos en la medida que se ponga en funcionamiento, cualquier proceso
estratégico por muy bien pensado que sea si no se implementa de la forma correcta dejara de
ser efectivo y no permitird efectuarse la evaluacion del mismo ni tampoco corregirse en el caso

de que ocurriera algiin cambio en el entorno empresarial.
1.8 La Planificacion Estratégica en Cuba.

Con las orientaciones del Consejo de Estado y de Ministros se comienza a introducir en el

pais una nueva filosofia, orientdndose desde 1995 la introduccién de la Direccién por
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Objetivos, incorporandose en el afilo 1998 La Planificacion Estratégica y, mas recientemente ,
el trabajo con los valores compartidos, como parte del proceso de perfeccionamiento de la
labor del Estado y Gobierno encaminados a la aplicacibn de la Direccion Estratégica,
conformandose de esta forma una cultura organizacional socialista acorde a nuestras

condiciones concretas.

En la actualidad se trabaja y perfecciona la metodologia a seguir por las empresas en la
conformacion de sus planeaciones estratégicas, haciéndose énfasis en la definicién de los
escenarios a partir de la aplicacion de la prospectiva como técnica mas precisa para
conformar los mismos, en la conformacion de los criterios de medidas que han de guiar la
consecucion de los objetivos estratégicos, elaboracion de los planes de accién y todo un

sistema de control y evaluacion de los objetivos que acrediten su correcta aplicacion.

Desde el comienzo de los afios 90 se han desarrollado experiencias cubanas en la aplicacion
de tecnologias para hacer PE, sin dudas en ellas esta presente la cuota de error necesaria del
aprendizaje y tropicalizacion pero en todos los casos los resultados han sido satisfactorios. En
este sentido, al igual que en la Direccion por Objetivos (DPO) no existe un recetario valido
para todas las organizaciones y territorios, entre otras razones, debido a que la cultura de la
organizacién es capaz de alterar significativamente, el intento de impacto de planes bien
intencionados o de cambios.

Por ello que el gobierno cubano ha orientado el estudio y perfeccionamiento de los métodos de
planificaciéon formando parte del proceso de cambio cultural para el perfeccionamiento

empresarial y asi incrementar los niveles de productividad, eficacia, eficiencia y competitividad

Se destaca, en este proceso de perfeccionamiento, la aplicacion del concepto cultura
organizacional como un patrén de valores, creencias y expectativas compartidas por los
miembros de una organizacién, que incluye lo formal y lo informal asociado a como las
personas, entre ellos los dirigentes, deben comportarse. Por tanto la PE no debe verse como
una moda que se aplica para predecir el futuro con exactitud, que resuelve crisis de corto
tiempo y que nos permite controlar el medio ambiente, ni tampoco porque las organizaciones
exitosas lo hacen.

Para el desarrollo del trabajo seleccionamos lo establecido en las Bases Metodoldgicas para
el proceso de disefio de la Planificacion estratégica y la Direccion por Objetivos basada en
Valores. (MES. Colectivo de Autores, 2005).

La realidad mundial muestra que las organizaciones aprenden a predecir el futuro o lo
padecen, se adaptan al entorno o desaparecen. ¢, Cuba es una excepcion? ¢Como planificar

en el siglo XXI? Ese es el reto.
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1.9 Conclusiones del Capitulo I.

El proceso de introduccién de la Direccion Estratégica y por Objetivos enfocada en valores, es
un proceso continuo, donde cada cual se mide y evalla por los resultados concretos que
conducen a la organizacién hacia estadios superiores, logrando cada vez mas una real
direccién participativa y la concrecion de los mejores valores que caracterizan a nuestro
Sistema y a la Cultura Organizacional Socialista, convirtiéndose en una importante herramienta

de gestion.

Se sefiala ademas la necesidad de avanzar en el dominio y la consolidacién de la cultura de
Direccion Estratégica por objetivos y basada en valores, comenzando por los equipos de
direccion. Identificar los valores ya existentes en la organizacién que se requiere reforzar y los
qgue son deseados, hacia los cuales es preciso trabajar, partiendo de lo los mas generales o
sociales hasta los propios de las entidades y colectivos. Es preciso definir el alcance y la
conceptualizacion de los valores e identificar los indicadores de comportamiento asociados a
cada uno de ellos, asi como los objetivos y acciones que se proponen para su introduccién y

evaluacion en la organizacion.
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CAPITULO IT



CAPITULO II: Diagnéstico Estratégico

2. 1 Caracterizacion de la Empresa Agropecuaria Aguada.

La Empresa Agropecuaria Aguada abarca territorios de las siete zonas de defensa en que esta
dividido el municipio, subordinada a nivel nacional vy perteneciente al Ministerio de la
Agricultura, se encuentra ubicada en la calle Pi- Margall No 24, entre Rabi y Agluero, Aguada
de Pasajeros. Esta empresa fue creada por la Resolucion No 204 del 15 de diciembre de 1976
del Ministro de la Agricultura para ese entonces con el nombre de Empresa Pecuaria Aguada,
con la misién de producir carne y leche, contaba con una extension aproximada de 1450.0
caballerias de tierra y 220 trabajadores. La estructura inicial de la empresa estaba formada por
lotes con grandes extensiones de tierra, posteriormente debido a lo poco funcional que
resultaba en la practica se decide dividir los lotes y crear los distritos siendo estas unidades

mas pequefias y mas faciles de administrar.

En 1993 dando cumplimiento a un acuerdo del Burd Politico del PCC se crean las UBPC,
llegando a constituir 5 en total, de ellas 3 dedicadas a los Cultivos Varios y 2 a la Produccion
Ganadera; ademas se constituyen 3 Granjas Estatales de Ganaderia que por sus

caracteristicas no podian ser UBPC.

Posteriormente en 1996 una de estas granjas se forma como Granja Estatal de Nuevo Tipo y
se incorporan ademas las unidades de Acopio, la Forestal, la atencion directa al Sector

Privado y se crea una finca de Semillas.

En 1998 debido a la necesidad de adquirir MLC para garantizar la continuidad del proceso
productivo se crea una empacadora de embutidos que se abastece en lo fundamental del resto
de las unidades pecuarias y de otras empresas de la provincia. La misma en el 2003 por

orientaciones del organismo superior pasa a la Empresa Pecuaria Tablén.

Desde el momento en que fue creada su actividad fundamental es la produccién de carne,
leche y la comercializacién de productos agricolas y su objeto social consiste en:
% Produccion de carne y sus derivados.
% Produccion de leche y queso.
% Comercializacion de productos agricolas.
% Extraccion de productos forestales.
% Produccion de semillas varias.

% Prestacion de servicios a las UBPC y las CCS.
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Actualmente la empresa esta estructurada de la siguiente forma: Organigrama. (Anexo No.1)
< 1 UBPC Ganadera dedicada a la produccién de leche fundamentalmente conformando
estas la actividad no estatal.

% 1 Granja Estatal Ganadera dedicada al desarrollo y ceba de animales.

La actividad estatal la integran:

% 3 Granjas Ganaderas, una dedicada a la produccion de leche, otra al desarrollo y cria
del ganado y una a la ceba.
« 1 Establecimiento de Aseguramientos y Servicios.

o
*

*

1 Establecimiento de Comercializacion de arroz.
% 1 Granja Urbana que abarca las producciones de huertos intensivos, patios y
parcelas, productores individuales, un establecimiento de medios biologicos y una

tienda para el sector privado.

Partiendo del Organigrama reflejado anteriormente podemos decir que el 13 de Abril de 2008,
se le cambio el nombre por Empresa Agropecuaria Aguada con el objetivo de ampliar su
objeto social e incorporarle la Comercializacién del Arroz no especializado en la Provincia de

Cienfuegos.

La Empresa Agropecuaria Aguada actualmente cuenta con 774 trabajadores, 140 Femeninos y
634 Hombres, predominando en el nivel profesional el 9no grado con 205 trabajadores, el 6to
grado con 163, nivel medio 100 y 23 trabajadores con nivel superior. Como se aprecia existe

muy bajo nivel profesional de la fuerza de trabajo.

Se decidi6 por el Grupo Agroindustrial Arrocero (GAIA) que la Empresa Agropecuaria Aguada
tiene las condiciones necesarias para insertarse en el sistema de Perfeccionamiento

Empresarial en el afio 2009, fundamentalmente por lo resultados econémicos obtenidos.

Principales dificultades presentadas al inicio del proceso:

1. La Empresa Agropecuaria Aguada carece de una Planificacion Estratégica, cuenta
solamente con objetivos anuales, orientados por el Ministerio de la Agricultura.

2. Reestructuracion del Consejo de Direccion de la Empresa, actualmente la mayoria de
sus miembros oscilan entre 3 y 4 anos de experiencia en el cargo.

3. Carencia de conocimiento y de una cultura de Direccidn Estratégica de sus dirigentes y
trabajadores.

4. No se pudo obtener los resultados econémicos de la Empresa del afio 2007, solamente

se cuenta con la informacién econdmica del 2008 y el primer trimestre del 2009.
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5. La empresa no calcula razones financieras por lo que no se pudo calcular el equilibrio
financiero, ni la rentabilidad financiera, no pudiéndose ubicar en el cuadrante de

navegacion.

Esta problematica nos refleja que nos encontramos ante una Empresa que necesita un fuerte
proceso de capacitacibn en las Tendencias actuales de la Administracibn y su posterior

implementacién para lograr alcanzar un cambio sélido y sostenible en el tiempo.

2.2 Procedimiento para el Disefio Estratégico.

Para el disefio estratégico se tuvo en cuenta la evolucién de los conceptos relacionados con la
Nueva Gerencia, pudiéndose apreciar que el éxito de las estrategias depende de numerosas
variables endogenas y exdgenos que inciden en el actuar empresarial y que la resolucion del
problema estratégico no seria posible si s6lo se proporcionan estrategias formuladas, que es
necesario la formulacion del conjunto de diferentes acciones y decisiones que la haran
efectivas a través de la puesta en marcha. Por lo que se decide trabajar con el enfoque de
Gestion Estratégica, basado en el poder de la gente y establece que cada gerente o lider es
quien debe generar, dentro de su propia gestion las estrategias anticipativas y adaptativas
requeridas para sobrevivir y ser competitivo a corto, mediano y largo plazo.

2.2.1. Etapas del Procedimiento.

Para realizar el disefio estratégico para el periodo 2009-2011 se propuso un procedimiento el
cual fue aprobado en el Consejo de Direccion Ampliado de la Empresa Agropecuaria Aguada,

el cual consta de varias etapas:

I.- La etapa de diagndstico plantea la necesidad de identificar las variables que desde el
punto de vista de la integracién del sistema de decisiones limitan el logro de una gestién del
cambio eficiente y eficaz y sobre esa base, realizar los ajustes necesarios en la organizaciéon y
en el sistema de relaciones entre los diferentes niveles de decisiones y areas funcionales. A

continuacion se comienza a desarrollar la etapa con sus pasos y acciones.

El Paso 1.1. Formar el equipo de trabajo para liderar el cambio, parte de la necesidad de
existencia del compromiso de todos los trabajadores y directivos con el proceso de cambio. El
equipo de cambio se encarga de facilitar el proceso. Para ello se proponen las acciones

siguientes:

1. Crear el equipo para liderar el cambio. Una vez creado el equipo se inicia el proceso de

capacitacion / aprendizaje para el cambio que continuara durante todo el proceso.
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Los estudios realizados demuestran que la gestién del cambio fracasa muchas veces porque
la comunicacién no es adecuada en consecuencia, este aspecto ocupa un papel esencial
dentro del procedimiento con implicaciones internas y externas, en tanto la organizacion para
cumplir con sus metas necesita de un nivel de maxima efectividad en las comunicaciones no

solo internas sino también, con sus clientes y proveedores.

Resulta problematico cuando los integrantes de la organizacibn no saben qué esta
sucediendo, como les afectara a ellos, y mas aun cuando empiezan a producirse los primeros
cambios. Es indispensable que todos sepan lo que estd sucediendo, por qué y para qué asi

como, si le va a afectar en sus condiciones personales y profesionales.

Por ello, es importante la existencia de canales de comunicacion donde se definan todos sus
componentes: objetivos, a quien va dirigido, con qué mensajes, en qué soportes, con qué
frecuencia, etc.

La habilidad de comunicacién alienta la honestidad, apertura y empatia. Ayudan a las
personas a convertirse en mejores escuchas, de manera que puedan ser comprendidas.
Cuando se alienta las comunicaciones abiertas, honestas, empéticas y cambia la forma en que
se escucha a las personas en la organizacién se logran metas inimaginables. El escuchar,
como el hablar, es un asunto de intencién. En tal sentido la comunicacién en este proceso de

cambio debe dirigirse a lograr:

% La comunicacion en funcion de las necesidades de conocimientos, expectativas de las
personas y organizaciones participantes.

% Los canales horizontales de comunicacién que facilite intercambiar en cada momento
sobre lo que se esté haciendo, cuanto se ha avanzado y lo que se hard, por qué y para

qué.

7
0’0

El tiempo suficiente para escuchar activamente, ser asertivo, aclarar y ampliar temas

para buscar el consenso.

7
0’0

El compromiso y confianza en el cambio utilizando la negociacion desde la posicion de
ganar — ganar.

< La comunicacion interna y externa eficiente, objetiva y multidireccional.

El paso 1.2 Diagnosticar la situacion inicial para evaluar el estado en que se encuentra la

empresa para enfrentar el cambio previsto en la estrategia, determinando las variables que
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pueden constituir un obstaculo para su consecucién y establecer como minimizar su impacto,

esta etapa contempla varias acciones:

1. Diagnosticar la Empresa:

Conformar 2 Equipos, uno para el analisis del Entorno General, identificando las dimensiones y
variables que estan incidiendo en los resultados de la Empresa y otro para analizar el Entorno
Especifico. Los 2 Equipos presentaran un listado de las Amenazas y Oportunidades del

Entorno.

2. Cada Subdirector presentara un informe que contemple:

e Logros alcanzados en el afio 2008 y Primer Trimestre del 2009 en el cumplimiento
de los objetivos.

e Dificultades o problemas presentados en el afio 2008 y Primer Trimestre del 2009,
enunciando las causas que incidieron.

e Listar las Fortalezas y Debilidades

e Elaborar la Matriz DAFO.

El paso 1.3 Principales resultados obtenidos en la etapa de diagndstico.
1.3.1 Anaélisis del Entorno.

Entorno General:

En consejo de Direccion de la Empresa se decidid trabajar con las dimensiones:
economicas, politica, medio-ambiente, legales y tecnolégico. Se analizaron las
dimensiones y las variables que incidian directamente sobre la Empresa. Con los resultados
obtenidos se elaboraron 3 escenarios y el Consejo de Direccion decidi6 trabajar con el

escenario mas probable.

Escenario Positivo

La Empresa Agropecuaria Aguada opera en un escenario donde la crisis financiera mundial ha
afectado la economia a nivel global pero sus efectos son atenuados, ya que han surgido
innumerables movimientos progresistas y democraticos en América Latina, los cuales han
disminuye el efecto negativo del proceso de globalizacion a través de alianzas politicas y
comerciales. EI ALBA comienza a tener un efecto positivo sobre la integracion en América

latina.
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La universalizacion de la ensefianza universitaria esta ejerciendo un efecto positivo en la
formacion de profesionales y la actualizacion de los existentes en el &mbito local.

Se han mejorado las relaciones politicas y econdmicas con la UE, y se han dado pasos
positivos en materia de negocios con empresas agropecuarias norteamericanas y la afluencia

de turismo de ese pais.

El cambio de presidente en Estados Unidos podria sentar pautas en lo que al intercambio

cientifico-técnico, cultural y comercial se refiere, lo que dinamizaria el desarrollo tecnoldgico.

Comienzan a manifestarse en el pais los efectos positivos de las politicas medioambientales
desarrolladas por el CITMA y otros ministerios afines, con una mejora de los suelos dedicados
a la ganaderia y la recuperacion de las cuencas hidrogréficas mas importantes, asi como los
rios y mares adyacentes. Se desarrollan aceleradamente los estudios para el uso de fuentes

renovables de energia, como el sol, la biomasa y el viento.

Se hace un descubrimiento importante de petréleo en la plataforma situada en el Golfo de
México, lo que garantizara la utilizacion de esta fuente no renovable de energia durante un
largo periodo de tiempo y permitira a su vez un despegue en el desarrollo de la economia del
pais. En este sentido, el Estado cubano estd en mejores condiciones para destinar fondos de
I+D+i a las empresas del sector agropecuario, priorizando las politicas nacionales de

innovacion en el sector.

Existe una estrategia de revisién y reacondicionamiento de aquellos mecanismos legales y
contractuales que impiden la autonomia y el funcionamiento de los sistemas de

comercializacion de las empresas y se descentraliza la divisa.

Con la reapertura de las relaciones internacionales aumentan las posibilidades de acceso a
ONGs y otras agencias de financiamiento internacional, lo cual constituye una oportunidad

para el desarrollo empresarial.

Los mecanismos legales y contractuales estimulan la autonomia, descentralizacion y el
funcionamiento eficiente de las empresas y los sistemas de comercializacion. Se evidencia una

disminucion paulatina del burocratismo.

El modelo de gestion del sector agropecuario aplica nuevos paradigmas tecnoldgicos y de

direccibn en actores sociales, lo que posibilita la integracién agricultura-ganaderia, el

56



desarrollo de sistemas sostenibles de produccion con bajos insumos, métodos democraticos y
participativos de direccion, vision a largo plazo de las estrategias de produccion y enfoques

agroecolégicos en la toma de decisiones.

Se evidencian avances en el desarrollo de las TIC, con una infraestructura de equipamiento
desarrollada y acceso libre a Intranet e INTERNET, lo que permite un flujo adecuado de la
informacién de Ciencia y Técnica. Las empresas del MINAGRI poseen los recursos financieros

necesarios para la adquisiciéon de equipamiento.

Escenario Intermedio o el mas probable.

La Empresa Agropecuaria Aguada opera en un escenario donde se flexibilizan las relaciones
politicas y econ6micas con la UE; y el gobierno de EUA permite, ain cuando continta el
embargo, las exportaciones de medicinas y alimentos. Auge de los movimientos progresistas
en América Latina, con triunfo en algunos de ellos, lo cual propicia la integracion y avances
mediante el ALBA. La crisis econdmica ha provocado la disminucién del PIB a nivel mundial lo
cual afecta la economia del pais y la produccién de alimento a nivel nacional se hace

imperativa.

Se incrementan los problemas econdmicos donde las empresas del sector agropecuario se
ven afectadas pero se flexibilizan los mecanismos legales y contractuales que impiden la
autonomia y el funcionamiento de los sistemas de comercializacion de las empresas y la
centralizacion de la divisa y la prioridad a otros sectores econémicos. Se amplia el acceso a

ONGs y otras agencias de financiamiento.

Comienza a mejorar la funcién del salario como fuente de estimulo lo que provoca una mayor

satisfaccion y estabilidad de la fuerza de trabajo.

La universalizacion de la ensefianza universitaria ejerce un efecto positivo en la formacion de

profesionales y actualizacion de los existentes en el &mbito local.

Desarrollo parcial de las TIC, mejora del equipamiento, y el acceso a INTERNET, Insuficiente
disponibilidad de recursos financieros por el MINAGRI para la adquisicion de equipamiento.

Se comienzan a introducir nuevos paradigmas tecnolégicos que contribuyen a cambiar
paulatinamente los sistemas caracterizados por la alta especializacién, los sistemas
productivos de altos insumos que limitan la integracion agricultura-ganaderia, sistemas

intensivos de produccion, etc. Por lo que se minimizan los problemas de deterioro de los
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recursos naturales del sector, como el suelo, el aire, el agua, etc. Todo ello conlleva la mejora

de los pardmetros econdmicos, productivos y ambientales.

Escenario Negativo

La Empresa Agropecuaria Aguada donde la crisis econdmica mundial trae negativas
consecuencias econdmicas, politicas y sociales para el planeta, como guerras,
interdependencia econdémica e integracién tecnoldgica con fragmentaciéon social y politica,
crecimiento econémico con exclusion social, pobreza, hambre, trasnacionalizacion de las

economias nacionales, subdesarrollo.

Se incrementan los precios de todos los alimentos como consecuencia de la produccion de
biocombustibles a partir de comestibles, incremento del precio del petréleo, el desarrollo de

China e India y la caida del valor del ddlar, entre otros.

Se mantiene la importacion masiva de alimentos, que podriamos producir, para animales y

humanos.

Se interrumpieron las relaciones diploméaticas y econdmicas con la UE, y se han debilitado los
movimientos progresistas en algunos paises de América Latina. Se ha recrudecido el bloqueo

a Cuba por EUA lo cual dificulta el desarrollo del pais en general.

Se agravan en el pais los efectos del cambio climatico debido a los pocos avances en la
conservacion o restauracion de los recursos naturales del planeta, como el suelo, la capa de
0zono ni se cuenta con fuentes renovables de energia, lo que aumenta la vulnerabilidad del

planeta y del pais.

La depresién econdmica continda afectando a las empresas del sector agropecuario, no
pudiendo destinar fondos para el desarrollo. Se mantienen los mecanismos legales y
contractuales que impiden la autonomia y el funcionamiento de los sistemas de
comercializacion de las empresas, asi como la centralizacion para el uso de la divisa y la
moneda nacional y se da prioridad a sectores econémicos de élite; por esto se mantiene la
falta de fondo estatal para los proyectos de desarrollo. Se disminuyen las posibilidades de

acceso a ONGs y otras agencias de financiamiento internacional.

Se han incrementado las politicas, legislaciones y mecanismos que limitan la implementacion y
el funcionamiento satisfactorio de los sistemas de vinculacién, pago por resultados y

estimulacion salarial, en areas de produccién agropecuaria. Los sistemas de evaluacion del
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desempefio no estimulan el trabajo en equipo, y se mantienen sistemas de recompensa poco

estimulantes.

No se le ha dado la prioridad necesaria a las carreras agropecuarias y veterinarias y esto

repercute en la falta de formacién de profesionales en el sector.

Los mecanismos legales y contractuales limitan la autonomia y el funcionamiento eficiente de

sistemas de comercializacion. El burocratismo se ha incrementado.

El modelo de gestidon del sector agropecuario aplica los viejos paradigmas tecnolégicos y de
direccion en actores sociales que provocan una alta especializacion, sistemas intensivos de
produccion, métodos autocraticos de direccion, vision corto placista y reduccionista, y otros

aspectos que limitan la integracion agricultura-ganaderia.

La falta de capacitacion gerencial influye negativamente en la toma de decisiones del sector.

Existe poco desarrollo de las TIC, falta general de equipamiento, insuficiente acceso a
INTERNET, limitaciones en los sistemas de informacién de Ciencia y Técnica. Insuficiente
disponibilidad de recursos financieros por el MINAGRI, para la adquisiciébn de equipamiento.

Sistema de acceso a INTERNET del pais por satélite, lo cual lo hace costoso.

Entorno Especifico:
Para el analisis del entorno especifico se aplicé la técnica de discusién en pequefios grupos y

en sesioén plenaria se validaron los resultados que se muestran a continuacion:

1. Rivalidad entre los competidores: En nuestra Provincia existen 3 Empresas que se
dedican a la ganaderia y cultivos varios que son: Pecuaria Rodas, Pecuaria Sierrita y
Pecuaria el Tablon. En la actualidad no existe rivalidad debido a que todas las
producciones son asignadas centralizadamente por ser productos de primera
necesidad para la poblacion.

Poder de Negociacion de los Proveedores:

EASA(Empresa de Abastecimientos de Servicios del Arroz)

Empresa de Suministros Agropecuarios.

Empresa de Piensos Provinciales.

Empresa Pecuaria Rodas (Fabrica de Piensos Criollos).

e 6 6 o o

Cupet.
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® ACINOX.
® Copextel.
® CIMEX S.A.

De estos proveedores se identifican por poseer el poder los cinco primeros, es decir la

empresa esta obligada centralizadamente a comprarle sus producciones y constituyen

proveedores claves. Los otros que se enuncian estan en dependencia del programa de

inversiones de la empresa y la misma selecciona en correspondencia con sus necesidades.

3. Poder de Negociacion de los Clientes:

EMPA(Empresa Mayorista Produccion de Alimentos o MINCIN)
Combinado Carnico Palmira.

Combinado Lacteo Escambray.

Fabrica de Embutidos La Aguada.

Empresa Provincial de Acopio.

En este caso la empresa no presenta el poder porque esta obligada a realizar sus ventas

centralizadas a estos clientes mencionados anteriormente, por lo tanto en este caso , los

clientes tienen el poder.

4. Amenaza de Competidores: debido a las politicas gubernamentales de centralizar los

productos destinados a satisfacer las necesidades basicas de la poblacion, en la

actualidad no existe amenaza de competidores potenciales.

5. Amenaza de productos sustitutos: por lo anteriormente expuesto no existe amenaza de

productos sustitutos.

Listado de Amenazas y Oportunidades:

Amenazas:
4. Bloqueo Econdémico.
5. Insuficiente Fuente de Financiamiento para la Innovacion Tecnol6gica (MN y MLC).
6. Insuficiente Modelo de Gestion de los Actores en el MINAGRI.
7. Mecanismos Contractuales que limitan la Autonomia y el Funcionamiento Eficiente de

Sistemas de Conceptualizacion.

Deterioro del Medio Ambiente.
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Oportunidades:

a) Alta Demanda de Productos Agropecuarios por la Poblacién y el Sector Estatal.
b) Proceso de Reordenamiento Empresarial del Pais.

¢) Apoyo Mundial al Proceso Revolucionario Cubano.

d) Movimiento Mundial por la Preservacion del Medio Ambiente.

e) Cultura Arrocera en el Municipio de Aguada.

1.3.2 Andlisis Interno
El andlisis interno se efectud realizando una valoracion de los logros y dificultades por cada
Subdireccién:

1. Subdireccién de Recursos Humanos

2. Subdireccién Economia
3. Subdireccion Produccién animal
4. Subdireccion de Produccion de cultivos varios

5. Subdireccioén Ejecutiva

Los resultados presentados se validaron en el Consejo de Direccion y los principales se
detallan a continuacion:

Subdireccion de Recursos Humanos:

Esta subdireccion constituye el eslabén fundamental para garantizar el desarrollo productivo
de la empresa, ya que es la responsable de garantizar y desarrollar todos los procesos del
sistema de gestion del capital humano y atencién al hombre, lo cual se materializa a través de
un conjunto de politicas y, objetivos y técnicas donde el elemento fundamental lo constituye el
trabajador, en su integracion con la tecnologia, medios de trabajo y materiales, lograndose con
su eficiencia el cumplimiento de los niveles de productividad del trabajo planificados para cada
etapa con una proporcion adecuada con el nivel de ingreso de los trabajadores y la
correspondiente satisfaccion de sus necesidades, orientado a realizar una evaluacion del
potencial de la organizacion, de su capacidad para hacerle frente a las amenazas del entorno y
aprovechar las oportunidades de desarrollo estratégico de su gestion. El diagnéstico se lleva a

cabo teniendo en cuenta el andlisis de recursos y capacidades.
El estudio se auxilia de varias técnicas de recopilacion de informacion, entre ellos la

observacion directa, revision de documentos, el analisis de opiniones emitidas por el equipo de

trabajo, asi como del uso de encuestas aplicadas al Consejo de Direccion.
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Para dichas encuestas la poblacion estd compuesta por la cantidad de trabajadores existentes
en la entidad al cierre de Abril del 2009. El disefio muestral utilizado fue un muestreo aleatorio
simple probabilistico, realizando una segmentacion de la variable categoria ocupacional

mediante una asignacion proporcional.

La cantidad de encuestas que permiten estadisticamente validar la confiabilidad de los datos

es determinada a partir del tamafio éptimo de la muestra cuya expresion matematica es:

donde:

N — Tamafio de la poblacion

Za/2 — Percentil de la distribucién normal.

P — Valor que da el tamafio de la muestra

d — Error absoluto

n — Tamafio de la muestra (?)

En el caso que nos ocupa, se establecié error absoluto de 5%, el percentil de la distribucion
normal de 1.96, para un tamafo de poblacién de 774 y una p de 0,5 para asegurar el mayor
tamafio de la muestra. Sustituyendo los valores en la expresién se obtuvo el resultado
siguiente:

n = 257.

El tamarfio de la muestra resulta igual a 257 trabajadores.

Una vez conocido el tamafio de la muestra se procede entonces a extraer de la misma la
poblacién correspondiente. Se realiz6 la misma al equipo de direccion de la empresa. Para
procesar los datos obtenidos se escogio el paquete estadistico SPSS version 15.0 utilizando

estadisticos descriptivos y tablas de frecuencia.

Resultados del diagnostico de Capacitacion.

Se determinaron las necesidades de capacitacion lo cual sirvi6 de orientacion a la
estructuracion y desarrollo del programa de formacion disefiado para el establecimiento y
fortalecimiento de los conocimientos, habilidades y actitudes en los participantes, a fin de

contribuir en el logro de los objetivos del cambio.
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Para ello se utilizé el cuestionario que aparece reflejado en el Anexo No 7

el cual fue aplicado a los trabajadores y directivos de la organizacion. Un resumen de los
resultados se sintetizan en el Anexo No 8, observandose que el 100% de los encuestados
considera necesaria la capacitacién para enfrentar el cambio, de igual modo el 100% requiere
de nuevos conocimientos y habilidades, las que se relacionan con la comunicacién, trabajo en

equipo, coordinacioén, relaciones interpersonales, entre otras.

Resultados de la Productividad:

La tabla #1que la productividad por valor agregado no se cumple en el afio 2008 y el salario
medio aumenta con respecto al plan en la UBPC y la correlacion salario medio/productividad

es deficiente al ser mayor que uno.

Cierre 2008
Productividad por Salario Medio Correlacion Salario
Valor Agregado Medio/ Productividad
Plan Real Plan Real
Estado 784.27 709.54 491.55 461.55 1.04
UBPC 816.66 587.66 547.55 560.57 1.41

Tabla # 1 Productividad en el periodo 2008

Evaluacion del desempeno.

Aspectos gue se evaluan:

1. Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la evaluacion del desempefio
anterior.

2. Cumplimiento de los objetivos, funciones y tareas individuales.
3. Comportamiento de la disciplina y aprovechamiento de la jornada de trabajo.
4. Cumplimiento de las normas de seguridad y salud del trabajo.
5. Uso y cuidado de los recursos materiales.
6. Cumplimiento del plan de capacitacién y desarrollo individual.
Resultados Evaluacion
Estado Desemperiio Desempeiio Desemperiio
Laboral Superior Laboral Adecuado | Laboral Deficiente
10 599 12
No evaluados 25 (No relnen Requisitos de tiempo de Trabajo)
UBPC [ 2 | 115 IB
No evaluados 5 (No reunen Requisitos de tiempo de Trabajo)

Principales Senalamientos:

e Lanoincorporacion a la superacion.
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e Problemas de disciplina.
e Cumplimientos de los objetivos y funciones.

Subdireccion Economia

En esta subdireccion es donde se fusionan todos los resultados de todas las subdirecciones
especializadas en la produccion, al hacer un andlisis de los indicadores econémicos hasta
Abril del 2009, presentaba un plan de ventas de 9933,1 MP para un real de 17575,6 MP, con
un 76,9% de sobrecumplimiento para este primer cuatrimestre, los gastos estdn sobregirados
en 7384,0 MP, lo que muestra que se debe trabajar para disminuir los mismos en los proximos

meses, sin embargo los ingresos con relacién al plan para este periodo se han incrementado.

Se planifica un crecimiento de 24580.4 MP en las Ventas e Ingresos Totales, sobre el real
logrado en el afio anterior porque se incluye la comercializacion del Arroz No Especializado
de la Provincia de Cienfuegos que en el 2008 se incorporé a la Empresa a partir del mes de

Agosto y ademas por el crecimiento de esta produccion en aproximadamente 2117.8 TN.

La situacion que se detalla en el parrafo anterior es la causa de todas las diferencias o

desviaciones del Plan 2009 respecto al real logrado en el afio anterior.

Subdireccion Produccion animal
Esta subdireccién esta compuesta por las UBPC y Granjas, en el objeto social de la empresa
esta bien definido la produccion de carne y leche que siempre han sido la base fundamental de

la empresa

La Carne Vacuna crece un 1.6 % porque las condiciones objetivas de la Empresa asimilan
este nivel de produccién para lograr mayores volimenes se necesita disponer de algunos
recursos que hoy no contamos, ni existe garantia de recibirlos (Alambre de Plua y Neumaticos

para los tractores y trailer).

La Produccién de Carne de la Ganaderia Menor decrece en 50.4 TN porque la Base
Productiva que tenia la Empresa del Sector Cooperativo y Campesino por reordenamiento del
MINAGRI paso6 desde el 1 de Enero de 2009 al MINAZ y sus niveles de produccién en este

indicador ascendieron a 55.6 TN.

El Plan de Leche Vacuna decrece en 1119.6 MLts, porque estos son los niveles de produccién
gque alcanzaban las CCSF que formaron parte de la Base Productiva de la Empresa y que por
el proceso de reordenamiento que desarrolla el MINAGRI pasaron para el MINAZ a partir del
1" de Enero de 2009.
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Subdireccion de Produccién de cultivos varios

Esta subdireccion la constituyen la Granja Urbana, la cual se encarga de la produccién y
comercializacion de viandas, hortalizas y arroz no especializado, este Ultimo proveniente de
los productores privados, con relacion a la produccion total podemos decir que hasta la fecha
se ha cumplido con relacién al plan en un 102,8%, para un plan de 27615q existe un real de

28383q de viandas y hortalizas.

La Produccién de Arroz crece con relacion al real del 2008 en un 17 % por la garantia en la

entrega de recursos a los productores.

La Produccion de Viandas, Hortalizas, Granos y Frutales en 94.4 MQ porque estos son los
niveles de produccion que alcanzaban las CCSF que formaron parte de la Base Productiva de
la Empresa y que por el proceso de reordenamiento que desarrolla el MINAGRI pasaron para
el MINAZ a partir del 1" de Enero de 2009.

Subdireccidon Ejecutiva

Esta subdireccion tiene dentro de sus funciones: Garantiza el Asesoramiento al Director y
Consejo de Direccion en las tareas de la Defensa Civil y la Guerra, Organiza, dirige y controla
los sistemas de Seguridad y Proteccién, Garantiza el desarrollo de la Ciencia y la Técnica en
todas sus manifestaciones y Garantiza el plan de capacitacion a Cuadros, Reservas,

Dirigentes y trabajadores en general.

Durante este periodo se ha trabajado fuertemente en lo referente a la Defensa evaluando de
bien los objetivos en este tema, manteniendo todas las unidades la condicién listas para la
Defensa en la Segunda Etapa. Se actualizaron y o reelaboraron todos los planes y
documentos adjuntos y anexos. Fue desarrollado con calidad el Ejercicio Popular de
Acciones en caso de catastrofes “Meteoro 2009”. En general todos los trabajadores han

recibido capacitacion y participan activamente en todas las actividades de la defensa.

Todas las unidades tienen elaborado y actualizado sus planes de prevencion contra la
corrupcién e ilegalidades, los que son analizados segun plan a cada nivel de la organizacion,
siendo de conocimiento de todos los trabajadores, se ha sistematizado el trabajo de las
comisiones y lucha contra el delito y se ha ido logrado una cultura en la organizacion de

mejoras en el control interno lo cual se materializa en la sensible disminucion de hechos
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delictivos. Ejemplo: de Mayo 2007 a Mayo del 2008 5 sacrificios de ganado mayor y de Mayo
del 2008 a Mayo del 2009 2 sacrificios.

La actividad de ciencia y técnica se ha fortalecido y para este afio se prevee se realicen 8
Forum de base y el Forum de la Empresa en la fecha prevista y con la calidad requerida,
logrando sistematicidad en el trabajo con el banco de problemas, haciéndolo cada vez mas
especifico y mejorando la calidad de las ponencias presentadas al evento municipal de Forum

de Ciencia y Técnica.

Con respecto al Sistema de Seguridad y Proteccién de la Empresa hemos tenido avances pero
debemos perfeccionarlo en cuanto a: Profundizar el asesoramiento de la implementacion del
Sistema de Seguridad y Proteccion establecido en el Decreto Ley 186/98 a todas las
entidades, trabajar en lograr una mayor estabilidad de las fuerzas de proteccién, confeccionar,
revisar, actualizar y aprobar todos los planes de Seguridad establecidos por el Sistema de
Seguridad y Proteccion en sus Cinco Subsistemas, cumplir con el Sistema Informativo
establecido, tanto en fecha como en aspectos a informar, segun periodos reglamentados.
(Mensual, Trimestral, Semestre y Anual) y profundizar en el trabajo de busqueda de soluciones

para lograr continuar disminuyendo la actividad delictiva en comparacion con el afio anterior.

Desde el afio 2003 la empresa no ha sido auditada, en el 2008 recibié una comprobacion
nacional de Control Interno, donde se evaluaron 10 puntos, 7 satisfactorios, 2 aceptables y uno

deficiente relacionado con el combustible.

La preparaciéon de los Directivos de la Empresa se realiza teniendo en cuenta la Estrategia
Nacional de preparacion de los Cuadros y Reservas y a partir de las nuevas orientaciones
recibidas de los cambios de la Estrategia Nacional donde se plantea que nuestro pais se
encuentra inmerso en la Batalla de Ideas, proceso en el cual los Cuadros juegan un importante
papel corno pilares de su desarrollo. Es por ello que el objetivo principal de esta Estrategia
estd encaminado a garantizar la preparacion politico-ideoldgica de los Cuadros y Reservas de
todos los sectores del pais, para contribuir a que estos jueguen cabalmente el papel que les
corresponde al frente de sus colectivos en la lucha por la defensa de la Revolucién en todos

los terrenos.

Dado que la mayor fortaleza con que cuenta la nacién cubana es el talento, la inteligencia, la
calidad humana y las cualidades patriéticas de sus hombres y mujeres, la formacién y
desarrollo de los que tienen la funcién de dirigir los recursos humanos hacia el logro de
objetivos politicos, sociales y econdmicos constituye una tarea de importancia vital. Nuestro

pais tiene necesidad de que sus cuadros y reservas estudien tenaz y sistematicamente, para
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que dominen los mas modernos instrumentos de direccion y la utilizacion eficiente de las

tecnologias aplicandolas creadoramente, en correspondencia con los intereses de la nacion.

Los Cuadros tienen la responsabilidad de desarrollar el liderazgo politico de forma tal que con
su palabra y accion estén a la vanguardia de sus colectivos, contribuyendo con su superacion
permanente a la reflexion, analisis y valoracion de los principales acontecimientos politico-
ideolégicos, sociales y econdmicos de Cuba y del mundo. Luchar permanentemente por

alcanzar los mas altos niveles de excelencia.

La Capacitaciébn debe ser concebida como un proceso integral, sistematico y continuo de
formacion y desarrollo de los Cuadros y Reservas, en correspondencia con los objetivos
estratégicos de la Empresa y formar parte de la gestion integral de los recursos humanos. Los
propésitos que se persiguen en esta direccion deben plasmarse en una estrategia proyectada
a corto y mediano plazo y concretarse en planes de accidn especificos, conciliados hasta la
base y que culminan con la retroalimentacién o mediciéon del impacto que ha tenido esa

capacitacion en el trabajo de los cuadros y reservas en la empresa.

PRINCIPIOS

La Estrategia Nacional constituye la base para elaborar la estrategia de la empresa, asi como

los Planes y Programas de acciones anuales.

1. La preparacion y la superacion de los Cuadros y sus Reservas es parte integrante del
sistema de trabajo con los cuadros, no es un fin en si mismo. Es el medio para proveer
y desarrollar competencias y destrezas que deben poseer los dirigentes del Estado y

del Gobierno cubanos.

2. El jefe de cada Unidad Organizativa es el maximo responsable de la preparacion y la
superacion de su colectivo; responde por ella como una de sus principales obligaciones
en el desarrollo de la politica de Cuadros. El principal formador de cuadros es el jefe en
cada nivel, su accion diaria, su ejemplo, sus métodos y estilos de direccién seran la

mejor escuela para su equipo de trabajo.

3. Cada Cuadro es responsable de su preparacién y superacion. Es su deber estudiar
desarrollarse, aumentar sus conocimientos y habilidades para alcanzar la excelencia y
aprovechar todas las oportunidades para mantenerse actualizado. Todo Cuadro debe
se un autodidacta, fomentando su disciplina en el estudio y los hébitos de adecuado

aprovechamiento del tiempo.
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4. La preparacion y la superacion de los Cuadros y Reservas debe concebirse
integralmente y organizarse como un Sistema, contemplando todos los componentes y
combinando las formas, los contenidos, los plazos de tiempo los recursos necesarios
para que esta sea continua, eficiente y especifica, dirigida a las necesidades de cada

Cuadro en funcion del desarrollo estratégico de nuestra empresa y del pais.

5. La evaluacion principal de los resultados de la preparacion y la superacién de los
Cuadros y Reservas sera por el impacto de ésta en los resultados de su trabajo en su

desempefio como Cuadro.

La Preparacion Politico Ideol6gica constituye la Estrategia Maestra Principal de la preparacion
y la superacion de los cuadros y reservas, ya que comprende y esta presente en todas las
acciones de capacitacion. Esta orientada a brindar las bases, argumentos y los fundamentos
politico-ideolégicos de la Revolucion y al fortalecimiento de las convicciones revolucionarias de

cuadros y reservas, en correspondencia con las orientaciones del Partido.

COMPONENTES

1. Preparacion y Superacion para la Defensa.

2. Preparacion y Superacion Técnica Profesional.
3. Preparacioén y Superaciéon Econdmica.

4. Preparacion y Superacién en Direccion.

En la empresa objeto de estudio se lleva a la practica la misma, teniendo en cuenta las
orientaciones mensuales que reciben del Grupo Arrocero de la Habana y la Delegacion de la
Agricultura, donde le envian un cronograma de temas por meses. A partir de estas

orientaciones planifican el dia de preparacion en la empresa.

Como resultado del Andlisis Interno se listaron las Fortalezas y Debilidades de la Empresa:
Debilidades:
a) Insuficiente Fuerza Laboral Calificada.
b) Deficiente Organizacion de Medios y Cosechas.
c) Insuficientes Recursos en CUC, afecta Infraestructura e Insumos.
d) Deficiente Alimentacion y Manejo Animal.
e) Razas de Animales no Optimas.
Fortalezas:
a) Calidad del Capital Humano.
b) Rentabilidad.
¢) Cultura de Produccién Ganadera.
d) Diversidad de produccion Agricola y Animal.

e) Disponibilidad de Semillas de Arroz y Medios.
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1.3.3 Matriz DAFO. Orientacion Estratégica General.

Después de hacer un andlisis exhaustivo de las fortalezas y debilidades y amenazas y
oportunidades, se obtuvo como resultado que la empresa se encuentra ubicada en el primer
cuadrante de la Matriz DAFO, que significa que esta a la ofensiva, es decir que con sus
fortalezas pueden aprovechar las oportunidades del entorno por lo que debemos formular
estrategias que posibiliten convertir las debilidades en fortalezas para aprovechar

oportunidades y minimizar las amenazas. (Anexo No.2).

Por todo lo antes expuesto podemos concluir que es necesario que la Empresa continué con

una Estrategia General de Diversificacion.

2.3 Conclusiones del Capitulo II.

El diagndéstico estratégico nos permitié identificar las principales fortalezas y debilidades que
tiene la empresa, lo cual posibilita su disefio estratégico, el cual debe estar orientado a
proyectarse en continuar con una estrategia general de diversificacion y convertir sus puntos
débiles en fuertes para poder aprovechar las oportunidades del entorno y minimizar las

amenazas.
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CAPITULO I1I



CAPITULO lII: Disefio Estratégico de la Empresa Agropecuaria Aguada

A partir de los resultados obtenidos en el diagndstico externo e interno, el equipo
conformado desarrollé un grupo de acciones:
3.1. Proposito Estratégico de la Empresa Agropecuaria Aguada.
3.1.1 Redefinir la Mision de la Empresa, teniendo en cuenta su nuevo Objeto
Social.
3.1.2 Identificar los Valores Compartidos y deseados de la Empresa.
3.1.3 Definir la Vision
3.1.4 Definir Factores Critico de Exito (FCE)
3.1.5 Identificar las ARC.
3.2. Formulacion de la Estrategia de la Empresa Agropecuaria Aguada.
3.2.1 Definir los objetivos Estratégicos para cada ARC, con sus criterios de medida
y grados de consecucion.
3.2.2 Definir las Estrategias especificas para cada objetivo.
3.2.3 Definir el plan de accién para cada estrategia.
3.3. Implementacion de la Estrategia en la Empresa Agropecuaria Aguada.
3.3.1 Elaborar un sistema de control que garantice la retroalimentacion sisteméatica
de la implementacion de la estrategia disefiada.
3.3.2 Validar y Aprobar en Consejo de Direccion Ampliado el disefio estratégico de

la Empresa Agropecuaria Aguada para el periodo 2009-2011.

En el disefio estratégico de la empresa se le aplico a los directivos la Escala de Disposicion al
Cambio que aparece en el Anexo No 3 para identificar el grado de apoyo que brindan los
directivos al cambio, es por ello que en el Anexo No 4 se muestra un resumen de los
resultados de la aplicacién de la escala de la disposicion de los directivos para enfrentar el
cambio los que denotan ser positiva, se observa una apertura al aprendizaje, a la busqueda de
soluciones a los problemas que se presentan, exigiendo lo maximo del esfuerzo personal y la
constancia en el propdésito; no obstante no existe preferencia a tratar asunto donde las
respuestas no sean claras y este es un aspecto que se presenta con bastante frecuencia en
los procesos de cambio que generalmente estan desconectados de la experiencia pasada y
muchas veces no se tiene total claridad de como avanzar si no es sobre los resultados que se
obtienen en la propia actividad diaria.(Correspondiente al andlisis de la encuesta del Anexo
No 4).
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Todas las acciones fueron validadas en el Consejo de Direccion ampliado de la
empresa, primero en trabajo en grupo y después en sesion plenaria, cuyos resultados

se presentan a continuacion:

3.1. Propdsito Estratégico de la Empresa Agropecuaria Aguada.

Mision:

Contribuir a satisfacer las necesidades de la poblacibn mediante la atencion y
comercializacién del arroz no especializado, la produccién y comercializacién de carne
y leche vacuna, cultivos varios asi como la prestacion de servicios al sector

agropecuario en la Provincia de Cienfuegos con eficacia y eficiencia.

Valores compartidos:

Para identificar en la empresa los Valores compartidos y deseados se aplico a los
directivos el cuestionario sobre valores que se refleja en el Anexo No 5 para

autoevaluar el sistema de valores de la organizacion.

Referente al cuestionario sobre los valores como se muestra en el Anexo No existe en la
empresa un sistema de valores ajustado a las caracteristicas de la empresa, con una buena
orientacion hacia las necesidades de los clientes, con una actitud optimista, positiva, con una
comunicacion abierta y directa, la actitud ante los conflictos esta dirigida a la busqueda de

soluciones, a la confrontacion.

Por otra parte las motivaciones estan centradas en las necesidades de primer orden lo cual
puede explicarse por la naturaleza de las actividades que realiza la empresa y las
caracteristicas de su fuerza de trabajo, la Optica de la direccion tiene una fuerte orientacion
hacia el control, el poder esté instituido sobre la base del status, esta claramente definido la
existencia de un nivel de especializacion hacia las tareas y la innovacion es un valor bastante

controlado.

El sistema de valores de una organizacion que forma parte de su cultura, quienes la inician y la
transforman son los directivos, y el sistema de valores de una organizacién no es algo que se
pueda cambiar rapidamente, es un proceso lento porque pasa del plano organizacional, y
justamente este es un tema que fue abordado ampliamente en los talleres de sensibilizacion

que continuaron desarrollandose de manera permanente.
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A partir de esos resultados se profundizé en el andlisis de los valores necesarios para alcanzar

la vision, se identificaron y se trabajaron con los puntos de resistencia. Estos encuentros

sirvieron para alimentar los nuevos valores, aptitudes y comportamientos a través de los

procesos de identificacion e internalizacion. Los principales valores identificados fueron:

Valores compartidos:

Sentido de pertenencia: Somos una gran familia que se enorgullece de pertenecer a
la Empresa Agropecuaria Aguada. Defendemos su imagen con nuestra labor y no
permitimos que nadie la empafie. Compartimos juntos los éxitos y los fracasos, y
rendimos culto a la solidaridad entre los trabajadores de la organizacion.
Responsabilidad: Los trabajadores de nuestra organizacion se atienen a las normas y
reglas de comportamiento que identifican la moral y la conducta del trabajador de la
sociedad socialista. Nuestros dirigentes responden por entero a los principios del
Cédigo de Etica de los cuadros. Ambos comparten una estricta observancia de las
reglas para mantener el orden y la subordinacion entre los miembros de la
organizacion.

Honradez: Nos caracterizamos por la rectitud y la integridad de nuestro
comportamiento. Nos atenemos a firmes principios éticos y morales y rechazamos

cualquier manifestacién de soborno o corrupcion.

Valores Deseados:

/
0‘0

7
0’0

Profesionalidad: Nuestros trabajadores, cuadros y dirigentes valoran la importancia
del conocimiento y practican, de forma constante, su auto-perfeccionamiento y
superacion sistematica. Se interesan por hacer las cosas bien, lo cual implica rapidez y
eficacia en las tareas que realizan.

Cohesion: Nos dedicamos con suma eficacia y ardor a colaborar y ayudar para
alcanzar nuestros objetivos. No escatimamos en el esfuerzo colectivo o las horas
dedicadas a la tarea. Nuestro trabajo ocupa un lugar muy importante de nuestras vidas
y a él nos entregamos con responsabilidad.

Trabajo en Equipo: Nuestros trabajadores deberan de ser capaces de sobreponerse a

las dificultades y optar, ante cualquier situacion interna o externa, por metas superiores,
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enfrentando y combatiendo las desviaciones y debilidades que surjan, utilizando la

inteligencia colectiva para el logro de los objetivos organizacionales.

Vision:
Somos una empresa de alto reconocimiento social por la eficacia, eficiencia y calidad en las
producciones y servicios agropecuarios, capital humano preparado, motivado y con sentido

de pertenencia.

J

<> Factores Criticos de Exito

Una vez concluido el analisis del Entorno General y el Entorno Especifico se identificaron los
“F ACTORES CRITICOS DE EXITO”.

Para la determinacion de los factores criticos de éxito, se realizé una tormenta de ideas con el
objetivo de que el consejo de direccion aportara distintos factores, a tener en cuenta en la
organizacion, luego de esto se realizé una reduccion de listado para dejar solamente tres
factores, Quedando por orden de prioridad los siguientes factores criticos de éxito de la

organizacion.

*

% Capital Humano.

L)

% Comercializacién y Produccion.

R/
0.0

Perfeccionamiento Empresarial.

ARC

Con el consenso del consejo de direccion de la Empresa, se procedi6 a la seleccién de dichas
areas, tomando como principal criterio , los factores criticos de éxito, identificados en el
analisis del entorno y los resultados de la Matriz DAFO, haciendo énfasis en las debilidades
con el objetivo de convertirlas en fortalezas para aprovechar las oportunidades del entorno y
minimizar el impacto negativo de las amenazas. Estas areas quedaron conformadas como se
muestra a continuacion:

f) Gestion del Capital Humano
g) Gestion de Comercializacién y Produccion

h) Gestion del Perfeccionamiento Empresarial.
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3.2. Formulacién de la Estrategia de la Empresa Agropecuaria Aguada.

Objetivos Estratéqicos

Los objetivos estratégicos fueron elaborados en equipos de trabajo y validado con los
integrantes del consejo de direccion, esto se formularon por cada una de las Areas de
Resultados Claves, se le sumo a ellos un numero de especialistas de la Empresa, que tuvieran
relacién con cada area en especifico, dando como resultado un grupo de objetivos con sus
criterios de medidas, por cada area. A continuacion se muestra cada objetivo por area, sus
criterios de medida y grado de consecucién por afios, las estrategias especificas para cada
uno de ellos y el plan de accion.

ARC: Gestiéon del Capital Humano:

Objetivo Estratégico 1. Lograr una adecuada calidad de vida y una alta calificacién,
motivacion y compromiso de los trabajadores de la empresa en correspondencia con un

constante incremento de la productividad del trabajo.

Criterios de Medida Grados de Consecucién

2009 2010 2011

1. Todos los directivos reciben como minimo una accion
de capacitacién en cada uno de los componentes de la
Estrategia Maestra Principal. X X X

2. Se logra que todos los trabajadores no idéneos por
calificacion la alcancen en un periodo planificado. 20% 60% 80%

3. Se implementan los lineamientos generales de la
politica de atencién al hombre a través de un programa X X X
elaborado por la empresa.

4. Todos los trabajadores reciben al menos una accion
de capacitacion.

X X X
5. El 90 % de los empleados se muestran satisfechos en 80% 85% 90%
los estudios realizados de clima organizacional.
6. Se logra que el 95% de los trabajadores se sientan 80% 85% 95%

satisfechos con los valores compartidos de la

organizacién, consolidandose los deseados.
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7. EI 100% de los trabajadores que ingresan y promueven

a la organizacion cumplen con los requisitos de idoneidad

exigidos.

Estrategias especificas:

1. Disefio de un programa de capacitacion que garantice el completamiento del personal

calificado.

2. Garantizar la seleccién, contratacion y formacion de fuerza de trabajo necesaria e idonea
para el desarrollo de los procesos productivos y administrativos.
3. Disefiar un programa para la aplicacién de los sistemas de estimulacién, atencién integral y

proteccion de los trabajadores.

4. Elaborar la estrategia de preparacion hasta el 2011 de los directivos y trabajadores de la

empresa.

Plan de Accidén

Fecha de
Cumplimiento

Responsable

Ejecucién del presupuesto de medios
de proteccion.

Cierre 31/12

Subdirector de Recursos Humanos

Alcanzar la condicién de comedores
modelos.

Permanente

Subdirector de Recursos Humanos

Ejecucién al 100% de Ropay
Calzado.

Cierre 31/12

Subdirector de Recursos Humanos

Incrementar el Salario medio con
respaldo productivo.

Permanente

Subdirector de Recursos Humanos

Implementar la estrategia de
preparacion y superacion del capital
humano

Cierre 31/12

Subdirector de Recursos Humanos

Perfeccionar el sistema de seleccion
e integracion al empleo.

Permanente

Subdirector de Recursos Humanos

Implementar un programa de
capacitacion gerencial a directivos de
la empresa para mejorar la toma de
decisiones y la capacidad innovadora

Permanente

Subdirector de Recursos Humanos

Implementar un sistema  de
reconocimiento a todos los
trabajadores dirigido no solo a los
resultados, sino también a los
modestos pero importantes logros
tanto individuales como colectivos.

Permanente

Subdirector de Recursos Humanos

Realizar estudios de clima
organizacional en la Empresa.

Anualmente

Subdirector de Recursos Humanos
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Aplicar encuestas que nos brinden el
grado de compromiso de nuestros
trabajadores con los valores de la
organizacion y la manifestacion de
los mismos en el trabajo cotidiano.

Anualmente

Subdirector de Recursos Humanos

ARC: Gestion de Comercializacion y Produccioén.

Objetivo Estratégico 2. Alcanzar alto nivel de atencion a los productores y comercializacion

del arroz no especializado de la provincia de Cienfuegos con eficacia y eficiencia.

Criterios de Medida

Grados de Consecucioén

2009 2010 2011
1. Se implementa al 100% el programa de siembra y
cosecha de acuerdo con los medios disponibles y su
evaluacion periodica. 80% 90% 100%
2. Se aseguran en un 90 % los insumos en el momento
optimo. 70% 80% 90%
3. Utilizacién al 100% de los recursos y las cosechas.

85% 90% 100%

4. Eficiencia en la gestién comercial. X X X

Estrategias especificas.

1. Elaborar e implementar el programa de siembra y cosecha de acuerdo con los medios

disponibles, su evaluacion y control periédico.

2. Crear capacidad de almacenamiento.

3. Proyecto de colaboracion Cuba- Vietham

Plan de Accioén

Fechade
Cumplimiento

Responsable

Evaluar periédicamente el programa de
siembra y cosecha

Permanente(todos los
lunes en el mes)

Subdirector de
Cultivos Varios

Contratacion con los productores.

afos).

| Trimestre (Todos los

Subdirector de
Cultivos Varios
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Reparar la nave de almacén para depositar | Diciembre/09 Director
el arroz.

Crear capacidades de secado y molinado Segun proyecto Director
en la Empresa.

Objetivo Estratégico 3. Lograr producciones agropecuarias diversificadas en cantidad y

calidad para satisfacer las demandas sociales del municipio Aguada.

Criterios de Medida Grados de Consecucion
2009 2010 2011
1. Cumplimiento del plan técnico econdmico.
f) Produccion de Leche 520,0ML | 526,0ML | 540,0ML
g) Produccién de Carne 1100,0T | 1125,0 T | 1200,0T
2. Completamiento del médulo pecuario en las unidades 0,3 0,5 1,0
y empresa.
3. Comercializar producciones con la calidad deseada. 0,8 0,9 1,0

Estrategias especificas.

1. Desarrollo de producciones destinadas a la creacién de capacidad de compra

en las distintas unidades de la empresa.

3 Desarrollo de un programa de autosuficiencia alimentaria por unidades. (politica de

prioridad de maquinaria y compra de alambre). Anexo No 6

Plan de Accidn

Fecha de
Cumplimiento

Responsable

Elaborar e implementar un programa
gue permita aumentar el rendimiento
agricola.

Permanente (de
acuerdo al ciclo
de los cultivos)

Subdirector de
Cultivos Varios

Implementacién, evaluacion y control
del programa de autosuficiencia
alimentaria.

Segun programa

Subdirector de
Ganaderia

adquisicion de alambre.

Implementacion del programa de 2009—20% Administrador de
recuperacion de la maquinaria agricola | 2010—30% Unidad de

e implementos. 2011—50% Aseguramiento
Generar capacidad de compra para la | Permanente Administradores de

Unidades.
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Objetivo Estratégico 4. Alcanzar fuentes de ingreso autbnomas que permitan el desarrollo

tecnoldgico y socioecondmico de la empresa.

Criterios de Medida

Grados de Consecucion

2009 2010 2011

1. Cumplimiento del plan de mejora genética de todas
las X X

Especies.
2.Cumplimiento del desarrollo de la mini-industria de

cultivos varios y piel. | - X X
3.Cumplimiento del programa de desarrollo de

producciones limpias. X X
4. Plan de certificacion de las producciones.

0,5 0,7 1,0

Estrategia especifica:

1. Elaborar y desarrollar un programa de recuperacion de la infraestructura

general de la empresa y las unidades.

Plan de Accidn Fechade Responsable
Cumplimiento

Elaborar e implementar el programa de | 31/12/09 Director

recuperacion de la infraestructura

Desarrollar proyectos para buscar | Inmediato Director

financiamiento en el desarrollo de la

inversion.

Evaluacién y control de los recursos | Inmediato Director

destinados a la recuperacion de la

infraestructura

ARC: Gestion del Perfeccionamiento Empresarial.

Objetivo Estratégico 5: Implementar el decreto ley 281 en la Empresa Agropecuaria

Aguada en el afio 2010.

Criterios de Medida

Grados de Consecucioén

2009 2010 2011
1. Preparar sistematicamente al 100% de los trabajadores
en los aspectos generales del proceso de X X X
Perfeccionamiento Empresarial.
2. Se culmina el Diagnostico Empresarial en
Septiembre/09 y se garantiza su actualizacion anual. X X X
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3. Presentar el expediente al Grupo Nacional de

Perfeccionamiento Empresarial en Diciembre/09 para su X X X
aprobacién y se garantiza su actualizaciéon anual.
4. Comenzar a implementar el Perfeccionamiento Enero/10 X

Empresarial garantizando el mejoramiento continuo.

Estrategia especifica:

3. Elaborar un cronograma de trabajo para garantizar la implementacion del proceso de

Perfeccionamiento empresarial.

Plan de Accién Fecha de
e Responsable
Cumplimiento
Creaciéon del equipo de trabajo por Resolucion del 4/12/ 2008 Director
Director. Resolucion 128/2008
Creacion de los equipos de trabajo por UEB para el | 10/12/ 2008
desarrollo de las diferentes etapas y para su Director
preparacion
Capacitar al Consejo de Direccion y al equipo de | 27 al29de Luis Espinosa
trabajo creado. Enero 2009 P
Establecer programa para la divulgacion de las 5/1/2009 Subdireccion
diferentes fases del proceso. Ejecutiva
Crear buzones para recepcionar los criterios vy 5/1/2009 Subdireccion
sugerencias de los trabajadores. Ejecutiva
Mantener un Punto en el Consejo de Direccion sobre | Permanente :
Director
el S.D.G para evaluar las fases en que se encuentra.
Efectuar por areas de trabajo analisis y debate sobre Mensual .
. - Director
la documentacion oficial.
Preparar los grupos de trabajo de las unidades: 9,16y 24 . L
R Subdireccion
« Aspectos generales del proceso de Febrero y Eiecutiva
Perfeccionamiento Empresarial. 3,10,17 Marzo J
Preparacion de los trabajadores de las Unidades. 17/2 al 15/3 Duos que
% Aspectos generales del proceso de 2 veces X atienden las
Perfeccionamiento Empresarial. semana Unidades
Comenzar el diagnostico de la economia 1 Marzo Subdireccion
+ Consultoria externa. Economia
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Comenzar el diagndstico del Control Interno 1 Marzo Subdireccion
% Consultoria externa. Ejecutiva
Preparacion del grupo de trabajo de la Empresa para: 15 al 22 Subdireccién
+ Elaboracion del diagnostico Marzo Ejecutiva
% Preparacion del grupo de trabajo de las Unidades 22 al 31 Subdireccion
para: Elaboracion del diagnostico Marzo Ejecutiva
Preparacion de los trabajadores de las Unidades. 1 al 12 Abril Duos que
% Elaboracion del diagndstico. atienden las
Unidades
Entrega del Diagnostico Empresarial al Grupo Nacional | Septiembre/09 Director
de Perfeccionamiento Empresarial.
Entrega del Expediente al Grupo Nacional de | Diciembre/09 Director
Perfeccionamiento Empresarial.
Implementar el Perfeccionamiento Empresarial vy A partir de Director
garantizar su mejoramiento continuo. Enero/010

3.3. Implementacion de la Estrategia en la Empresa Agropecuaria Aguada.

A partir del Disefio estratégico, la Empresa Agropecuaria Aguada establecié un sistema de

control que garantizara la retroalimentacion de la implementacién de esta estrategia, en el

sistema de control disefiado se establecieron como soporte de esta estrategia los:

PRINCIPIOS ORGANIZATIVOS.

Disefio estratégico de la Empresa Agropecuaria Aguada constituye el instrumento
de direccién fundamental para este periodo.

Las decisiones estratégicas siempre estaran en correspondencia con la estrategia
formulada.

La planificacion estratégica disefiada se revisara anualmente con el objetivo de que
la misma promueva los cambios necesarios que debe realizar la empresa ante las
condiciones cambiantes del entorno.

Se garantizara a través de los Organos Colegiados de Direccion el seguimiento del
cumplimiento de la estrategia disefiada, tomandose las acciones pertinentes en
caso de detectar desviaciones

La evaluacion del desempefio y Estimulacion de directivos y Trabajadores tendra

como punto de partida el cumplimiento de la estrategia formulada.
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SISTEMA DE INFORMACION.
e Divulgar la Estrategia formulada en toda la Empresa, garantizando que cada
trabajador del area conozca cual es su mision dentro de la misma.
e Cada directivo rendird informacion sobre el cumplimiento de la misma en los
Organos Colectivos de Direccion segin cronograma establecido en el Plan de
Accion Estratégico
e Sistematicamente informar a los trabajadores sobre los resultados de la Estrategia
disefiada, destacando logros y deficiencias, tomando las decisiones oportunas para
lograr el cumplimiento exitoso de la misma.
ORGANOS COLECTIVOS DE DIRECCION Y SU PROGRAMACION TEMATICA
Dentro de la programacion tematica de los Organos Colectivos de Direccion aparecera
permanentemente el analisis del cumplimiento de la estrategia, por Area de Resultado Clave,
Objetivos Estratégicos con sus criterios de medida y grado de consecucion, Estrategias
Especificas para el cumplimiento de los objetivos formulados y plan de accion para cada

estrategia.

3.4. Conclusiones del Capitulo Il

A partir del analisis de los resultados del diagnostico se aplicO un procedimiento que nos
facilito el disefio estratégico de la empresa. Teniendo en cuenta sus principales debilidades se
identificaron las ARC, los Objetivos Estratégicos con sus criterios de medida y grados de
consecucion, estrategias especificas y plan de accién y por ultimo un sistema de control para
garantizar la retroalimentacion sistematica de su implementacion, revisandola y actualizandola
anualmente, de forma tal que la misma garantice a la empresa el cumplimiento de su Mision y

Vision, garantizando en sus resultados la eficacia y eficiencia que demanda nuestro pais.
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CONCLUSIONES

Se ha podido constatar a partir del estudio y andlisis en el Capitulo 1 que la Teoria
General de la Administracion en su desarrollo ha ido incorporando a las nuevas
tendencias del pensamiento administrativo los cambios operados en el entorno. Este
aumento gradual de la velocidad de los cambios y del Adaptarse es un problema de
supervivencia, pero generar el cambio es lo Unico que nos permite ser competitivos. El
modelo de Gestion Estratégica es el modelo de este paradigma del cambio, para lo cual

la direccién de la Empresa Agropecuaria de Aguada tiene un gran reto.

En la profundizacion del diagnéstico estratégico interno, se puso de manifiesto la
necesidad de trabajar fuertemente en la insuficiente Fuerza Laboral Calificada,
deficiente Organizacion de Medios y Cosechas, insuficientes Recursos en CUC, afecta
Infraestructura e Insumos, la deficiente Alimentacién y Manejo Animal y poseer razas

de animales no 6ptimas.

Se elaboré un procedimiento para el disefio estratégico de la Empresa Agropecuaria

Aguada.

Queda establecido el disefio estratégico de la Empresa Agropecuaria Aguada para el

periodo 2009-2011 lo cual garantiza la efectividad en la gestion empresarial.
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RECOMENDACIONES

Implementar el sistema de control disefiado que permita no solo medir el cumplimiento
de las estrategias sino, ser capaces de avizorar los cambios del entorno con una actitud
proactiva, enriqueciendo y actualizando anualmente el proyecto estratégico de la

Empresa.

Dar a conocer la estrategia elaborada y lograr la implicacion de los trabajadores en la
implementacion de la misma, manteniendo un sistema de informacion sistematica a los

mismos, tomando las decisiones oportunas en caso de detectarse desviaciones.
Generalizar los resultados obtenidos en el caso de estudio como guia metodolégica y

practica en la actualizacién de la planeacion, asumiendo por la organizacién los

constantes cambios que se operan en el entorno cubano.
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ANEXO No 1: Organigrama de la Empresa Agropecuaria Aguada.
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ANEXO No 2: Matriz DAFO.

LISTADO DE AMENAZAS. OPORTUNIDADES, FORTALEZAS Y DEBILIDADES.

Amenazas:

P W DN PF

5.

Blogqueo Econémico.

Insuficiente Fuente de Financiamiento para la Innovacion Tecnolégica (MN y MLC).
Insuficiente Modelo de Gestion de los Actores en el MINAGRI.

Mecanismos Contractuales que limitan la Autonomia y el Funcionamiento Eficiente
de Sistemas de Conceptualizacion.

Deterioro del Medio Ambiente.

Oportunidades:

Alta Demanda de Productos Agropecuarios por la Poblacion y el Sector Estatal.
Proceso de Reordenamiento Empresarial del Pais.
Apoyo Mundial al Proceso Revolucionario Cubano.

Movimiento Mundial por la Preservacion del Medio Ambiente.

a b~ w N

Cultura Arrocera en el Municipio de Aguada.

Debilidades:

h) Insuficiente Fuerza Laboral Calificada.

i) Deficiente Organizacion de Medios y Cosechas.

j) Insuficientes Recursos en CUC, afecta Infraestructura e Insumos.

k) Deficiente Alimentacion y Manejo Animal.

) Razas de Animales no Optimas.

Fortalezas:

i) Calidad del Capital Humano.
j) Rentabilidad.

k) Cultura de Produccion Ganadera.

[) Diversidad de produccién Agricola y Animal.

m) Disponibilidad de Semillas de Arroz y Medios



MATRIZ DE IMPACTO

A2 | A3 | A4 | AS [TOTAL

Al

01[02|03|04]|05

F1
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ANEXO No 3: Escala de Disposicion al Cambio.

Concéntrese en su desempefio en el trabajo. Responda cada pregunta sinceramente.
Rodee con un circulo el namero que mejor describa sus convicciones y
comportamiento tal como son en realidad, no como quisiera que fuera ni como cree que
deben ser, considerando la escala de 1(uno) a 5 (cinco) donde 1= Estoy muy en
desacuerdo y 5= Estoy muy de acuerdo

Escala de disposicion al cambio

1. Prefiero lo familiar a lo desconocido.
1 2 3 4 5
2. Rara vez me vuelvo atras en lo que he pensado
1 2 3 4 5
3. Me mantengo firme pase lo que pase.
1 2 3 4 5
4. No veo el momento de comenzar el dia.
1 2 3 4 5
5. Soy abierto a aprender cosas nuevas.
1 2 3 4 5
6. Si las cosas no van bien, encontraré la manera de que resulte.
1 2 3 4 5
7. No me agrada tratar asuntos que carecen de respuestas claras.
1 2 3 4 5
8. Me gusta establecer rutinas y cefiirme a ellas.
1 2 3 4 5
9. Puedo hacer que me funcione cualquier situacion.

1 2 3 4 5
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Anexo 3. Escala de disposicion al cambio (Continuacion).

10. Me desconcierto cuando algo importante no sale bien.

1 2 3 4 5)
11. Me es dificil relajarme y no hacer nada.

1 2 3 4 5)
12. Si algo puede marchar mal, generalmente marcha mal.

1 2 3 4 5
13. Busco soluciones en lugares inesperados.

1 2 3 4 5
14. Me agrada aprender sobre la marcha

1 2 3 4 5
15. Soy cauteloso para aceptar ideas nuevas.

1 2 3 4 5
16. No me preocupa cumplir las expectativas de otros.

1 2 3 4 5
17. una vez que me decido, no cambio facilmente.

1 2 3 4 5
18. me exijo al maximo.

1 2 3 4 5
19. Mi primer impulso es preocuparme por lo que pueda marchar mal.

1 2 3 4 5
20. Yo puedo hacer mucho con muy poco.

1 2 3 4 5
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Anexo 3. Escala de disposicion al cambio (Continuacion)

21. Cuando un asunto no es claro, mi impulso es aclararlo de una vez.
1 2 3 4 5

22. Espero a ver si algo resulta antes de ensayarlo.
1 2 3 4 5

23. Me concentro mas en mis puntos fuertes que en los débiles.

1 2 3 4 5

24. Es dificil darme por vencido con algo aunque no este dando resultados.

1 2 3 4 5
25. Soy inquieto y lleno de energia.
1 2 3 4 5
26. Las cosas rara vez resultan como uno quiere.
1 2 3 4 5
27. Siempre he logrado salir adelante a punta de inteligencia.
1 2 3 4 5)
28. Detesto dejar las cosas inconclusas.
1 2 3 4 5)
29. Me atrae mas la comodidad que la emocién.
1 2 3 4 5)
30. Me interesa lo nuevo y lo desconocido.
1 2 3 4 5
31. Me siento cdmodo en situaciones donde las reglas siempre cambian.

1 2 3 4 5
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Anexo 3. Escala de disposicion al cambio (Continuacion)

32. Pese alas dificultades en mi contra, nunca me doy por vencido.

1 2 3 4 5)
33. Tiendo a ver méas problemas que oportunidades.
1 2 3 4 5)
34. Cuando busco una solucion agoto todas las posibilidades.
1 2 3 4 5)
35. No me agradan las situaciones con expectativas y metas vagas.

1 2 3 4 5
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ANEXO No 4: Resumen de Escala de Disposicion al cambio.

Porcentaje por estrato
1= Estoy muy en desacuerdo, 5= Estoy muy de
acuerdo

Pregunta 1 2 3 4 5
1, Familiar - Desconocido 37,5 37,5 25,0
2,Volverse atras 6,3 6,1 25,0 31,3 31,3
3, Mantenerse firme 6,3 31,2 62,5
4, Comenzar el dia 6,3 12,5 37,5 37,5 6,2
5, Abierto al aprendizaje 6,3 25,0 68,7
6, Encontrar manera que resulte 6,3 18,7 75,0
7, Respuestas no claras 6,3 6,3 6,1 31,3 50,0
8, establecer rutinas 37,5 6,3 6,3 43,6 6,3
9, Hacer funcionar 6,3 18,8 31,3 25,0 18,6
10, Algo no sale bién 25,0 37,5 37,5
11, Dificil no hacer nada 6,3 6,3 50,0 18,6 18,8
12, Puede marchar mal 31,3 18,8 37,3 6,3 6,3
13, Soluciones inesperadas 6,2 25,0 37,5 31,3
14, Aprender sobre marcha 12,5 37,5 50,0
15, Cauteloso nuevas ideas 12,4 25,0 31,3 31,3
16, cumplir expectativas 18,8 12,5 25,0 18,7 25,0
17, No cambiar facilmente 6,3 12,5 12,5 37,5 31,2
18, Exigir al maximo 12,5 43,8 43,7
19, Primer impulso 6,3 31,2 62,5
20, Hacer mucho con poco 18,7 25,0 31,3 25,0
21, Asunto no claro 6,3 18,8 12,5 62,4
22, Resulta antes ensayarlo 6,3 12,5 25,0 37,5 18,7
23, Puntos fuertes y débiles 6,3 12,5 50,0 31,2
24, Darse por vencido 12,5 12,5 43,7 12,5 18,8
25, Inquieto con energia 6,3 12,5 49,9 31,3
26, Rara vez resultan como se quiere 6,3 43,8 37,4 12,5
27, Salir con inteligencia 31,3 43,7 25,0
28, Cosas inconclusas 6,3 37,5 56,2
29, Mas comodidad que emocion 12,5 18,0 25,0 37,5 7,0
30, Nuevo y desconocido 12,5 31,2 56,3
31, Comodidad cambian las reglas 6,3 18,6 56,3 18,8
32, Darse por vencido 6,3 31,3 25,0 37,4
33, Problemas y oportunidades 6,2 25,0 25,0 18,8 25,0
34, Agotar posibilidades 6,3 50,0 43,7
35, Situaciones con expectativas y metas 18,7 25,0 12,5 25,0 18,8
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| vagas

ANEXO No 5: Autoevaluacion del sistema de valores.

Criterios de Evaluacion

Ponderacion

1. Concepcidn de la finalidad de

la organizacién

1 maximo beneficio vs. 5 satisfaccién de
necesidades de los clientes

2. Concepcion de la organizacion.

1 cerrada (orientada a procesos internos) vs. 5
abierta(orientada al mercado)

3. Actitud anta el entorno.

1 empirica vs. 5 reflexiva, estratégica

4. Etica

1 poseer, poder, estatus vs. 5 ser, saber, bien,
comun

5.Actitud ante la naturaleza
humana

1 pesimista (teoria x) vs. 5 optimista (teoria y)

6. Motivaciones centradas en:

1 necesidades primarias vs. 5 necesidades
superiores

7. Optica de la direccion

1 centrada sobre los controles vs. Centrada sobre
los objetivos

8. Actitud ante una crisis

1 espera de acontecimientos vs. 5 busca de
oportunidades

9. Concepcion de la autoridad

1 poder fundado sobre el estatus vs 5 poder
fundado sobre la capacidad y la competencia

10. Toma de decisiones

1 individual vs. Grupales o colectivos

11. Comunicacion

1 cerrada, paralizada vs. Abierta, auténtica

12. Base de las relaciones

1 rivalidad y competencia vs. 5 colaboracion,
espiritu de equipo

13. Concepcion de las tareas

1 especializacién y por areas vs. Revalorizacion y
enriguecimiento

14. Actitud ante los conflicto

1 negacidn, legalismo vs. Solucion, apertura

15. innovacién y desarrollo

1 controlada, escasa vs. Incontrolada, suficiente
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ANEXO No 6: Programa a Ejecutar para la Autosuficiencia Alimentaria por Unidades.

Siembra Total | Siembra Cierre d
_ Unidade Cana et 1 2009 2010 2011 | Volum
Unidades S Volu
pend. |Cab.| Volum | Cab. | * Total [ o008
Cafia | KG [ Carfia | KG | Cafia | KG
2 de Mayo - 0.2 - 0.2 80 - 0.2 - - 0.2 - 80 1
Briozo - 0.5 685 - - 0.5 - - - - - 685 1
Colcobrejo - - 1
Coroguey - 0.2 274 - - - - 0.2 - - - 274 -
Pino Copey - 0.3 411 0.1 40 - - 0.3 | 0.1 - - 451 -
Angulo - 0.2 274 0.1 40 0.2 0.1 - - 314 -
Modelo - 0.3 411 0.1 40 0.3 | 0.1 - - - - 451 -
Sub Total - 1.7 2055 05 ] 200 | 0.8 [0.3] 0.7 |0.2 - - 2255 3
Carbonera 1
La Laguna 1
Mercedes 1
Sub Total 3
Total 1.7 2055 05 | 200 | 0.8 |0.3| 0.7 |0.2 - - 2255 3
Programa a Ejecutar para la Autosuficiencia Alimentaria por Unidades.  Granjao
UBPC: Delicia .
PROGRAMA DE SIEMBRAS POR ANO
Siembra Total | Siembra Total Cierr:
Unidades| Unidades Cana King Grf/sju 2009 2010 2011 | volum
Pend. Cab. | Volum | Cab. m Total | o0o8
Cafia | KG | Cafia | KG | Cafia| KG
Delicia 1 - 20 1200 1.0 - 1.0 - 1200 1
Delicia 2 - 1.0 1370 - - 1.0 - - - - 1370 1
Silvopast
oril i ) ] i i i i i ] i ] i
La - 05 | 685 | 01 | 60| - | -| - | -]o5]| 01| 745 | -
Arboleda
Las - 0.5 685 0.1 60 - - - - 05 | 0.1 745 -




Marias
El Canal - 0.5 685 - - - - 0.5 - - - 685 -
La L. - 0.5 685 1.0 600 - - 0.5 |05 ) 0.5 1285 -
Ameérica
Patio # 1 - - - - - - - - - - - - -
Patio # 2 - - - - - - - - - - - - -
Patio # 3 - 01 | 137 ; S loa | - - |- - | 137 | 1
y 4
Patio # 5 - 1
Ceba los - 01 | 137 i i Sl oo -] - -l 1s7 |1
Mangos
El
Triunfo 1 i i ) ) ) ) ) i ) ) i )
Total 1 3.2 4384 3.2 1920 11 |1.0]| 11 |15]| 1.0 0.7 6304 5
Programa a Ejecutar para la Autosuficiencia Alimentaria por Unidades.  Granja o
UBPC: Galedn
PROGRAMA DE SIEMBRAS POR ANO
Siembra Total | Siembra Total Cier
Cafa King Grass
Unidades |Ynidades ' Volu 2009 2010 2011 Volum
Pend. Cab. | Volum Cab. Total 200
m
Cafia | KG | Cafla | KG | Cafia | KG
El Batey - 0.2 - 0.2 - 0.2 0.2 1
Nico, Pino,
Patriano
Guasima, - 05 | 685 | 04 | 250 05 | 04| 935 | 1
Barnadero
Plargo,Laj - 07 | 960 | 03 | 180 | 0.7 |03 1140 | -
Laba
El Bosque - - - - - - - - - - - - -
E' rgd'a' y ) 05 | 685 | 03 |180| - | - | 05 |03]| - ; 865
Cancelo, i 10 | 1370 | 05 |30 | - | - | 10 |o5| ° © | 1750
Guevara
Total - 2.9 3700 1.7 990 | 0.7 |0.3| 15 |0.8]| 0.7 0.6 4690 2
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Programa a Ejecutar para la Autosuficiencia Alimentaria por Unidades.  Granja o

UBPC: Aguada 3

PROGRAMA DE SIEMBRAS POR ANO

Siembra Total | Siembra Total Cierr:
_ Cafna King Grass
Unidades Unidades Volu 2009 2010 2011 Vvolum
Pend. | Cab. | Volum | Cab. | *~ Total | 2008
Cafna | KG | Cafa | KG | Cana | KG

Aguada 1 - - - 0.3 180 - - - 0.3 - - 180 1
Aguada 2 - 0.5 680 1.0 600 [ 0.5 | 0.3 - 0.7 - - 1285 1
La Turbina - - - 2.0 |1200 - 1.0 - 1.0 - - 1200 1
Guéasima | - 0.5 685 0.1 40 0.2 - 0.3 | 0.1 - - 725 -
Chicho - 0.4 548 0.2 80 - - 0.4 | 0.2 - - 628
La # 10 - - - - - - - - - - - - -
La#12 - 1.0 1370 0.5 200 - - 1.0 |05 - - 1570 -
La Jaguita - - - - - - - - - - - - -
Guasima |l - 0.1 137 0.1 40 - - - - 0.1 | 0.1 177 -
La Botica - - - 0.5 300 - - - 0.5 - - 300 -
El 98 - 0.4 548 0.2 80 - - - - 04 | 0.2 628 -
La Recria - - - 0.2 60 - - - 0.2 - - 60 1
La Pre-Ceba - 1.5 | 2055 0.5 200 - - - - 15 | 0.5 [ 2255 -
La ceba - - - 20 |1200] - 10| - 1.0 - - 1200 -
Total Aguada - 4.4 | 6028 76 |4180) 0.7 [23| 1.7 [45]| 2.0 | 0.8 [ 10208 4
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ANEXO No 7: Cuestionario para Determinar Necesidades de Capacitacion.

Como usted conoce la organizacion se esta desarrollando un proceso de cambio importante para
su posterior desarrollo. Es necesario registrar las necesidades de capacitacion que tienen todos
los implicados para enfrentar con éxito el mismo. Le solicitamos responda este cuestionario.

I Identificacion

Departamento:

Antigliedad en el Servicio:

1. Para enfrentar el proceso de cambio que se desarrolla en su empresa considera que
necesita capacitacion.

Z2Z9
o o
[%2}
@D

—~ A~~~
— N

2. ¢Cudles son las responsabilidades que se encuentran adscritas a su puesto de trabajo y
cudl es el peso relativo que en su opinion tiene cada una de ellas? (marque su respuesta
con una X)

ANEXO No 7: Cuestionario para Determinar Necesidades de Capacitacion.

Peso Relativo

Responsabilidad Primaria | Secundaria

Responsabilidad sobre bienes

Uso de recursos.

Responsabilidad sobre el tratamiento de
informacion

Supervisién del trabajo de otras personas

Manejo de dinero o documentos afines




Responsabilidad de manejo de informacién ’ ‘ ’

3. ¢Cudles de las aptitudes descritas a continuacion son deseables o esenciales para el
desempefio del puesto y en que grado?

Caracteristica No Necesaria | Deseable Esencial

Agudeza visual

Capacidad de escucha

Rapidez de decision

Coordinacion general

Iniciativa

Creatividad

Capacidad de ajuste al cambio

Trabajo de equipo

Liderazgo

Comunicacién interpersonal

Orden y organizacion

4. Respecto de las comunicaciones que requiere establecer para el cumplimiento de su

trabajo, clasifique en términos de que tan importante resulta la actividad que se sefiala

para el logro de los objetivos del puesto, segun codificacion adjunta.

Cédigo de importancia para este puesto

1: Muy bajo

2: Bajo

3: Promedio

4: Alto
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ANEXO No 7: Cuestionario para Determinar Necesidades de Capacitacion.

5. Mencione los tres recursos de capacitacion en que ha participado en los altimos tres afios
vinculados a su actividad.

6. Sefiale con una (X) en cual de los cursos que a continuacién se mencionan ha
participado .

( ) Vvalores

() Conceptos Basicos de Administracion
( ) Estrategia Empresarial

( ) Relaciones Humanas

() Motivacion en el trabajo

() Comunicacion en el trabajo

() Gestion de Cambio
() Trabajo en equipos
( ) Liderazgo

7. Mencione otros cursos que son necesarios para el desarrollo de sus actividades y que no
ha recibido.

ANEXO No 7: Cuestionario para Determinar Necesidades de Capacitacion.

8. Puedes identificar un problema y tomar la decision de resolverlo?

wn

i
0
0se

NN N
N N N
Z Z

9. Necesito desarrollar técnicas para mejorar la comunicacion con los clientes y
proveedores de la empresa y/o compafieros de trabajo?

w0

i
0
0se

NN N
SN N N
zZ Z2

10. Tengo necesidad de nuevos conocimientos y habilidades para actuar correctamente en
casos de nuevos proyectos que se desarrollen en la empresa?

()Si
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() No
( ) Nose

ANEXO No 8: Resumen de los resultados de la Determinacion de las necesidades de
capacitacion.

Respuestas
Pregunta Si No No sé
1. Capacitacion para enfrentar cambio 100%
8. ldentificar un problema y tomar la decision de
resolverlo 93,8% 6,3%
9. Técnicas para mejorar la comunicacion 93,8% 6,3%
10. Necesidad de nuevos conocimientos y habilidades 100%

3. ¢ Cudles de las aptitudes descritas a continuacion son deseables o esenciales para el
desempefio del puesto y en que grado?

No

Caracteristicas necesaria |Deseable|Esencial
Agudeza visual 12,50% | 81,30%
Capacidad de escucha 12,50% | 81,30%
Rapidez de decision 25,00% | 62,50%
Coordinacién general 12,50% | 81,30%
Iniciativa 18,80% | 81,30%
Creatividad 18,80% | 75,00%
Capacidad de ajuste al

cambio 12,50%| 18,80% | 68,70%
Trabajo de Equipo 18,80% | 75,00%
Liderazgo 6,30%| 18,80% | 62,50%
Comunicacion interpersonal 6,30% | 87,50%
Orden y organizacion 6,30% | 93,80%

6. Seflale con una (X) en cual de los cursos que a continuacién se mencionan ha participado.

Los temas que mas fueron punteados fueron: Estrategia Empresarial, Relaciones
Humanas, Comunicacion en el Trabajo y Gestién de Cambio.
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7. Mencione otros cursos que son necesarios para el desarrollo de sus actividades y que no ha
recibido.

X3

%

X3

%

3

0

X3

%

X3

S

Informatica
Contabilidad
Inspeccidn y control

Economia de almacenes.

Logistica de almacenes.
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