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PENSAMIENTO

El desempefio de un gerente sea juzgado mediante el doble criterio de la eficacia-
la habilidad para hacer las cosas “correctas” y la eficiencia-la habilidad para

hacerlas “correctamente”.

Peter Drucker

La estrategia en la planificacion esta en la creacion de las bases para el desarrollo
econémico de la nueva sociedad, su regulacién y control.

Ché
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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion fue realizado en la Empresa Avicola Pinar
del Rio, la cual radicada en la Calle Mariana Grajales No.70 Pinar del Rio,
perteneciente a la Unién de empresas del Combinado Avicola Nacional (UECAN)
y tiene como objetivo: Redisefiar la Estrategia de Direccion aplicando técnicas y
procedimientos actualizados que permite incrementar la eficiencia y eficacia en el
proceso de Gestion Empresarial, ya que no se cuenta con un Disefio Estratégico
bien definido, ni actualizado que permita la consecucién y cumplimiento de

objetivos a largo plazo.

El trabajo se encamina en tres capitulos: en el primero, donde se plantean
conceptos, procedimientos tedrico-metodolégicos que permiten establecer la
interrelacion entre la teoria y los resultados practicos; en el segundo, se
desarroll6 la caracterizacion de la empresa y la valoracion critica de estrategia
actual de la misma; en el tercero se plantea una propuesta del procedimiento
para el redisefio de la estrategia ya que puede aplicarse en la empresa,

contribuyendo a mejorar la gestion.

Ademas se incluyen un conjunto de conclusiones y recomendaciones derivadas
de esta investigacion. Por ultimo se expone la bibliografia consultada y los anexos
que permiten ampliar los conocimientos de los aspectos tratados los que pueden

ser de utilidad al lector para comprender o profundizar en el tema.

PALABRAS CLAVES:
Direccion
Estrategia

Cuadro de Mando Integral



SUMMARY

The present investigation work was carried out in the Company Poultry Pinegrove
of the River, the one which resided in the Street Mariana Grajales No.70
Pinegrove of the River, belonging to the Union of companies of the National
Poultry Cocktail (UECAN) and he/she has as objective: To redraw the Strategy of
Address applying technical and up-to-date procedures that it allows to increase the
efficiency and effectiveness in the process of Managerial Administration, since are
not had a very defined, neither up-to-date Strategic Design that allows the
attainment and long term execution of objectives.

The work heads in three chapters: in the first one, where they think about
concepts, theoretical-methodological procedures that allow to establish the
interrelation between the theory and the practical results; in the second, it was
developed the characterization of the company and the critical valuation of current
strategy of the same one; in the third he/she thinks about a proposal of the
procedure for the | redraw since of the strategy it can be applied in the company,

contributing to improve the administration.

A group of conclusions and derived recommendations of this investigation are also
included. Lastly it is exposed the consulted bibliography and the annexes that
allow to enlarge the knowledge of the treated aspects those that can being of utility

to the reader to understand or to deepen in the topic.

KEY WORDS:
Address

Strategy

Balanced Scordcar
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INTRODUCCION

Planeacién estratégica es una herramienta que permite a las organizaciones

prepararse para enfrentar las situaciones que se presentan en el futuro, ayudando

con ello a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de desempefio, por lo cual

es necesario conocer y aplicar los elementos que intervienen en el proceso de

planeacion.

La practica de la planeacion estratégica es una herramienta util a la gerencia, no

para adivinar el futuro o abolir sus riesgos, sino para que una empresa pueda

enfrentarse en mejores condiciones que la competencia a las condiciones

cambiantes propias de su entorno.

Para obtener lo mejor en la Planeacion Estratégica, es necesario:

Presencia y compromiso de todo el equipo directivo con el proceso.
Convocar a todo el personal para que suministre la informacion.
Obtener la participacién y el compromiso de toda la gente, informando
suficientemente.

Emplear las herramientas necesarias que posibiliten disponer del maximo
posible de alternativas (cursos de accién).

Los miembros del equipo de direccion deben poseer habilidades para
cooperar en trabajo grupal.

En caso necesario, disponer de un experto en el proceso para orientar

eficientemente el trabajo de los implicados.

El proceso de planeacion estratégica tiene, basicamente cuatro componentes: la

mision, los objetivos, las estrategias y el plan de cartera. El desarrollo del proceso

da como resultado un plan estratégico.
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Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas, estos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la

amplitud y magnitud de la empresa. *

Nos detendremos en el caso particular de Cuba, donde el continuo desarrollo de
la sociedad cubana actual y en particular de la actividad econdmica en el sector
alimenticio, hace que este organismo tenga que enfrentar nuevas condiciones de
funciones y tareas, lo que demanda la investigacion y solucion de complejos
problemas organizativos que se presentan como consecuencia del desarrollo
econdémico y de las propias demandas que impone el reto del perfeccionamiento

empresarial que asumen las organizaciones.

A més de una década de comenzado el proceso de perfeccionamiento
empresarial es evidente que aun existen problemas en la elaboracion de las

estrategias en las empresas.

Hoy las empresas que se encuentran en este proceso confeccionan su
expediente como paso inmediato, exigiendo una estrategia para el trabajo con el

fin de lograr mayor eficiencia y eficacia de manera general en la organizacion.

La empresa Avicola de Pinar del Rio ha concluido el proceso de
perfeccionamiento empresarial, existiendo documentos de estrategias disefiadas
a corto plazo; pero que en la actualidad dicho documento no cuenta con la base
metodoldgica en su formulacion, teniendo en cuenta el entorno cambiante y su
turbulencia, por tal motivo en esta investigacion se propone redisefiar una
Estrategia de Direcciéon aplicando el Cuadro de Mando Integral, herramienta de

actualidad.

! SINPA, Planificacién Estratégica Urbana en América Latina: Experiencias de Construccién y
Gestion del Futuro. p.  1.(2001).
http://docs.google.com/viewer?a=v&qg=cache:mavk9DLtlroJ:dgpat.buenosaires.gov
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Problema

No se cuenta con un disefio estratégico bien definido, ni actualizado originando la
necesidad de redisefiar la estrategia para la Empresa Avicola Pinar del Rio,
aplicando técnicas y procedimientos de actualidad que permita incrementar la

eficiencia y eficacia en el proceso de gestiobn empresarial.

Objetivo General

Redisefiar la Estrategia de Direccion aplicando técnicas y procedimientos
actualizados que permite incrementar la eficiencia y eficacia en el proceso de

gestion empresarial en la Empresa Avicola Pinar del Rio.

Objetivos Especificos

1. Fundamentar las bases tedricas que soportan la planeacion estratégica.
2. Valorar de forma critica la estrategia actual de la Empresa Avicola Pinar del
Rio.

3. Redisefar la estrategia de la Empresa.

Hipotesis

El redisefio de la estrategia utilizando técnicas y herramientas actuales contribuira
a incrementar la eficiencia y eficacia de los procesos hacia el buen desarrollo de

la empresa.



UNIVERSIDAD DE PINAR DEL RiO
“HERMANOS SAIZ MONTES DE OCA”

UNIVERSIDAD TECNICA DE COTOPAXI
Trabajo de Diploma

Los métodos y técnicas: atendiendo a los objetivos propuestos y resultados.

Historico-Logico: Profundizara en los antecedentes, analizar y valorar la
evolucion histérica de los procesos que se desarrollan en la empresa avicola , en
los estandares de sistemas de direccion, productivos, estadisticos, balances y
otros informes ,para la evaluacién de los resultados esperados y deseados;
ademas determinar hacia donde se dirige la empresa, donde estamos y donde

estuvimos .

Andlisis-Sintesis: Abordard el estudio critico de fuentes bibliograficas e

interpretar los resultados esperados.

Abstraccion-Concrecién: Permitird arribar a la concertacibn de propuesta de
validacion de la herramienta de direccion y desarrollo estratégico.

Induccion —-Deduccion: Admitird llegar a conclusiones sobre el proceso de
direccion para la toma de decisiones y el estado del conocimiento mediante el

analisis de los resultados diagnosticados y evaluables.

Dialectico: Revelacion de la fundamentacién metodoldgica y la aplicacion de la

estrategia.

Métodos Empiricos

Método de la Observacion Cientifica: En este trabajo constituye una de las
herramientas fundamentales para la obtencion de datos y su posterior analisis y
procesamiento; para ello se tendra una metodologia del disefio de la estrategia de
direccion en base a la técnica a emplear; ademas sera usada ampliamente en el
proceso de diagnostico. Se hara entrevistas no formales, analisis de informes y

otras.
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Para cumplir los objetivos propuestos, el trabajo de investigacion ha sido

estructurado en tres capitulos:

Capitulol: Fundamentos de las bases tedricas que soportan la planeacion
estratégica.

Constituye el fundamento tedrico referente a la planeacién estratégica,
conformando una panoramica de la evolucion histérica de la misma, definiciones,
conceptos, herramientas y técnicas y una apreciacion de es y no es la planeacion

estratégica.

Capitulo 2: Valoracion critica de la estrategia actual de la Empresa Avicola
Pinar.

Constituye el diagnéstico sobre la estrategia actual de la empresa avicola Pinar
del Rio destacando aspectos positivos y negativos.

Capitulo 3: Redisefio del Plan Estratégico de la empresa.

Representa el redisefio de la estrategia de la empresa avicola Pinar del Rio.
Ademas incluye un conjunto de conclusiones y recomendaciones derivadas de
esta investigacion.

Por ultimo se expone la bibliografia consultada y los anexos que permiten ampliar
los conocimientos de los aspectos tratados los que pueden ser de utilidad al lector

para comprender o profundizar en el tema.
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CAPITULO |. FUNDAMENTOS TEORICOS GENERALES DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

En este capitulo se pretende fundamentar las bases tedricas que soportan la
planeacion estratégica, en la cual se describiran: premisas de la misma como
evolucion, conceptos, definiciones, importancia, lo que es y no es la planeacion
estratégica, ademas se profundizara temas como el estudio del entorno, analisis
interno y externo, declaracion de misidon, vision y valores de la empresa,
herramientas y técnicas (Cuadro de Mando Integral), conceptos, como sistema de
gestién, comunicacién y vinculacién de objetivos e indicadores, planificacién y
alineacion estratégica, vinculacion de indicadores, relacion con plan
estratégico/cuadro de mando integral, vinculacion de los indicadores con la

estrategia, alineacion estratégica.

1.1. Premisas de la Planeacién Estratégica

Las primeras nociones de la estrategia empresarial nacen en las ultimas décadas
del siglo XIX y primeras del siglo XX, sentando las bases de lo que seria una linea
de pensamiento que continGa hasta nuestros dias, pero que no vio su luz y forma
hasta después de la segunda guerra mundial. Las mismas comienzan a aparecer
gracias al avance de las ciencias econdémicas de aguellos tiempos, y por el gran
éxito de las grandes empresas norteamericanas y la aplicacion de los nuevos
modelos de gestion.

Planificar es prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar desde el
presente hasta un futuro deseable. No se trata de hacer predicciones acerca del

futuro sino de tomar las decisiones pertinentes para que ese futuro ocurra.

1.1.1. Evolucion de la Planeacion Estratégica

Cuando Anibal planeaba conquistar Roma se inicié con la definicién de la mision
de su reino, luego formulé las estrategias, analiz6 los factores del medio ambiente

y los compar6 y combind con sus propios recursos para determinar


http://www.monografias.com/trabajos16/teoria-sintetica-darwin/teoria-sintetica-darwin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/planificacion/planificacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/roma/roma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
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las técticas, proyectos y pasos a seguir. Esto representa el proceso de

Planificacién Estratégica que se aplica hoy en dia en cualquier empresa.?

Igor Ansoff (1980), gran tedrico de la estrategia identifica la aparicion de la
Planificacion Estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los
impulsos y capacidades estratégicas. Para otros autores, la Planificacion
Estratégica como sistema de gerencia emerge formalmente en los afios setenta,

como resultados natural de la evolucidn del concepto de Planificacion.

Taylor manifestaba que el papel esencial del "management” exigia la planificacion
de las tareas que los empleados realizarian, el gerente pensaba el qué, como y

cuando ejecutar las tareas y el trabajador hacia.

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

competencia.
Se consideran cuatro puntos de vista en la planeacion estratégica:

1.1.1.2. El porvenir de las decisiones actuales.- Primero, la planeacién trata
con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la planeacion
estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un
tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomaré el director.
La esencia de la planeacién estratégica consiste en la identificacién sisteméatica
de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados
con otros datos importantes proporcionan la base para qué una empresa tome
mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los

peligros.

> EVOLI, J. Planeaci6n Estratégica, p. 1. (2009).
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
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1.1.1.3. Proceso.- Segundo, la planeacion estratégica es un proceso que se inicia
con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas
para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la
implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados. La planeacion
estratégica es sistemética en el sentido de que es organizada y conducida con
base en una realidad entendida.

1.1.1.4. Filosofia.- Tercero, la planeacion estratégica es una actitud, una forma
de vida; requiere de dedicacién para actuar con base en la observacién del futuro,
y una determinacion para planear contante y sisteméaticamente como una parte

integral de la direccion.

1.1.1.5 Estructura.- Cuarto, un sistema de planeacién estratégica formal une tres
tipos de planes fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a

mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos.

1.1.2. Conceptos de Planeacion Estratégica

La planeacién estratégica es el proceso gerencial de desarrollar y mantener una
direccidn estratégica que pueda alinear las metas y recursos de la organizacion

con sus oportunidades cambiantes de mercadeo (Kotler, 1990).

La planeacioén estratégica es engafiosamente sencilla: analiza la situacion actual y
la que se espera para el futuro, determina la direccion de la empresa y desarrolla
medios para lograr la mision. En realidad, este es un proceso muy complejo que
requiere de un enfoque sistematico para identificar y analizar factores externos a
la organizacién y confrontarlos con las capacidades de la empresa (Koontz y
Welihrich, 1994).

*La planeacién estratégica tiene como funcién: orientar la empresa hacia
oportunidades econdémicas atractivas para ella (y para la sociedad), es decir,
adaptadas a sus recursos y su saber hacer, y que ofrezcan un potencial atrayente

de crecimiento y rentabilidad... (para lo cual deberd) precisar la
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mision de la empresa, definir sus objetivos, elaborar sus estrategias de desarrollo
y velar por mantener una estructura racional en su cartera de
productos/mercados.

La cartera de productos/mercados de una organizacion son el qué y para quién
que ella ofrece, o sea, todos los productos y servicios que vende a sus clientes o

segmentos concretos de estos en el mercado.

1.1.3. Definicién de Planeacién Estratégica

La planificacion Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia
Estratégica, consiste en la busqueda de una o mas ventajas competitivas de la
organizacion y la formulacion y puesta en marcha de estrategias permitiendo
crear 0 preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la Misién y de sus

objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles.

Es el conjunto de actividades formales encaminadas a producir una formulacion
estratégica. Estas actividades son de muy variado tipo y van desde una reunion
anual de directivos para discutir las metas para el ejercicio entrante, hasta la
obligatoria recopilacion y envio de datos presupuestarios por parte de todas las
unidades de la empresa a la unidad superior.

La planificacion estratégica no es sb6lo una herramienta clave para el directivo
implica, necesariamente, un proceso inter-activo de arriba abajo y de abajo arriba
en la organizacion; la direccién general marca metas generales para la empresa y
establece prioridades; las unidades inferiores determinan planes y presupuestos
para el periodo siguiente; esos presupuestos son consolidados y corregidos por
las unidades superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde son

nuevamente retocados, etc.3

* Hiebaum, K. Plan estratégico de marketing - concepto tedrico y practico. p. 1. (2004).

http://www.gestiopolis.com/planestrategicodemarketing
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1.1.4. Planeacion Estratégica ¢Porqué lo hacemos?

Para afirmar la organizacion.- Fomentar la vinculacion entre los “6rganos de

decision” y los distintos grupos de trabajo. Buscar el compromiso de todos.

Para descubrir lo mejor de la organizacion.- El objetivo es hacer participar a las
personas en la valoracion de las cosas que hacemos mejor, ayudandonos a
identificar los problemas y oportunidades.

Aclarar ideas futuras.- Muchas veces, las cuestiones cotidianas, el dia a dia de
nuestra empresa, nos absorben tanto que no nos dejan ver mas allad de mafana.
Este proceso nos va a “obligar” a hacer una “pausa necesaria” para que nos
examinemos como organizacion y si verdaderamente tenemos un futuro que

construir. 4

1.1.5. Qué es Planeacién Estratégica

*PE. Incluye la aplicacion de la intuicibn y el analisis para determinar las

posiciones futuras que la organizacion o empresa debe alcanzar.

*Proceso dinamico lo suficientemente flexible para permitir y hasta forzar

modificaciones en los planes a fin de responder a las cambiantes circunstancias.

*Es el componente intermedio del proceso de planeacion, situado entre el

pensamiento estratégico y la planeacion tactica.

*Trata con el porvenir de las decisiones actuales, observa la cadena de
consecuencias de las causas y efectos durante un tiempo, relacionadas con una

decision real o intencionada que tomara la direccién.

*Es identificar y llevar a la practica los objetivos a Largo Plazo de la empresa.

* Mendiola, Alava. Plan Estratégico, Elaboracién y Desarrollo del Plan Estratégico. p. 1. (2007?).
info@guiadelacalidad.com
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1.1.6. Lo que no es la Planeacién Estratégica

La planeacion estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas solo
pueden tomarse en el momento. La planeacion del futuro exige que se haga la
eleccion entre posibles sucesos futuros, pero las decisiones en si, las cuales se

toman con base en estos sucesos, solo pueden hacerse en el momento

La planeacion estratégica no pronostica las ventas de un producto para después
determinar qué medidas tomar con el fin de asegurar la realizacion de tal
pronéstico en relacion con factores tales como: compras de material,

instalaciones, mano de obra, etc.

La planeacion estratégica no representa una programacion del futuro, ni tampoco
el desarrollo de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente

sin cambiarlos en el futuro lejano.

Una gran parte de empresas revisa sus planes estratégicos en forma periodica,
en general una vez al afio. La planeacién estratégica debe ser flexible para poder

aprovechar el conocimiento acerca del medio ambiente.”
1.2. La Empresaen el Medio

Conocido el medio o entorno, se plantea de nuevo la inquietud: ¢Para qué existe
la empresa? ¢ Cual es su razon de ser? Esto es, el propésito esencial, la mision,
el area de actividades en que se mueve y en que quiere, debe o puede estar la
empresa dentro del medio. Esta es en gran parte una formulacion filoséfica y el
resultado de una serie historica de acciones, comportamientos y valores

compartidos dentro de la empresa.

> Evoli, J. Planeacion Estratégica, p. 2. (2009).
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
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Las empresas no siempre han logrado una clara formulacion de su mision o
propésito esencial, y a menudo el presidente se ve acosado para expresarla por
escrito, para hacerla explicita. Muy pocas empresas en América Latina han

expuesto en un folleto su misién y los valores basicos que guian la organizacion.

El examen mas importante por hacer en el estudio concreto del sector es la
determinacion del area estratégica, aquello que es crucial en el largo plazo, el
aspecto definitivo que convertird en ganadora a la empresa que lo perfeccione o

lo desarrolle.

1.2.1. Estudio del Entorno

-
{ Macm
Extema
(General) { hAiCro
Analisis del Entorno < -
IntErno FREHH

(Partcular) 4 Financiemn
Frocesos intemaos
harketing

.

Figura 1. La Empresay su entorno.
Fuente: Elaborado por la autora

El primer punto consiste en determinar los alcances y limites del sistema
econdémico, politico, social y cultural de la empresa. Esto reviste implicaciones

definitivas en la formulacién de una estrategia.
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La empresa esta obligada a estudiar las tendencias y cambios que ocurren en su
entorno. Es necesario distinguir entre las tendencias que pueden ser controladas
por la empresa, que pueden ser modificadas mediante su accién social, de las
gue apenas son susceptibles de influencia y de las de caracter socioecondémico

gue se hallan totalmente fuera de su control.

Algunos negocios de exportacion y el auge mismo de las empresas de un
determinado pais se explican tal vez por la relacién entre las tasas de inflacion y

devaluacion, aspectos sobre los cuales ninguna empresa ni pais tienen control.

Otro punto importante en el analisis del entorno es el de los grupos e instituciones
cuyos intereses se relacionan con la actuacion de la empresa, como las
expectativas de los accionistas, los consumidores, el gobierno, los trabajadores, la
comunidad, los gerentes, los proveedores. Cada uno de estos grupos de interés
alimenta una expectativa relacionada con los objetivos mdltiples de la empresa,

con sus parametros y restricciones.®

1.2.2. Diagnostico Estratégico

El andlisis estratégico consiste en efectuar un diagndstico para determinar la
situacion en que se encuentra la empresa. Este es un paso esencial que sirve de
base a la formulacién y/o reformulacion de la mision y a la elaboracién de un plan

estratégico que sea realista y corresponda con la situacion actual de la empresa.

Para formular una estrategia genuina a partir de la relacion que tiene la empresa
con su ambiente y su capacidad interna el diagnéstico debe considerar la relacién

existente entre:

® Evoli, J. Planeacion Estratégica, p. 5. (2009).
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
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El entorno de la empresa, el sector productivo en el cual se involucra la empresa
y el desempefio de la empresa.

El perfil estratégico de la empresa, se apoya en la elaboracion de un esquema
grafico. Esta técnica elemental y grafica es de gran utilidad para posicionar la
empresa ante los factores criticos internos y del entorno; dentro de las técnicas
mas conocidas tenemos, la matriz F.O.D.A, que sirve para orientar a la empresa
en la formulacion de su estrategia.

El esquema convencional de esta matriz se presenta en la figura N° ..con

indicacién de caracteristicas y tipologias de estrategias.

OPORTUNIDADES ANENAZAS
FORTALEZAS Expansién Diversificacion
Compromiso Defensiva
Ofensivo
DEBILIDADES Reorientacion Supervivencia
Adaptativa

Figura 2. Matriz F.O.D.A

Fuente: Elaborado por la autora

1.2.2.1. Matriz FODA o DAFO

La Matriz FODA: es una estructura conceptual para un andlisis sistematico que
facilita la adecuacién de las amenazas y oportunidades externas con las

fortalezas y debilidades internas de una organizacion.

Esta matriz es ideal para enfrentar los factores internos y externos, con el objetivo

de generar diferentes opciones de estrategias.

(F) Fortaleza; (O) Oportunidades; (D) Debilidades; (A) Amenazas.
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La matriz FODA: Conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias.

La estrategia FO. Es basa en el uso de fortalezas internas de la organizacion con
el propdsito de aprovechas las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es

el mas recomendado.

La organizacion podria partir de sus fortalezas y a través de la utilizacion de sus
capacidades positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus

bienes y servicios.

La estrategia FA. Trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del
entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba
afrontar las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a veces

puede resultar mas problematico para la institucion.

La estrategia DA. Tiene como propdésito disminuir las debilidades y neutralizar las
amenazas, a traves de acciones de caracter defensivo. Generalmente este tipo de
estrategia se utiliza sélo cuando la organizacion se encuentra en una posicion
altamente amenazada y posee muchas debilidades, aqui la estrategia va dirigida
a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institucion

0 a un cambio estructural y de misién.

La estrategia DO. Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas,
aprovechando las oportunidades externas, una organizacion a la cual el entorno le
brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades,
podria decir invertir recursos para desarrollar el area deficiente y asi poder

aprovechar la oportunidad.
1.2.3. Analisis Interno

El primer punto en el analisis interno es el de los ejecutivos de la empresa:
¢, Cuales son sus motivaciones? El verdadero valor de una empresa reside en la
gente que trabaja en ella, y la experiencia ha demostrado que el recurso mas

escaso y mas determinante del éxito es la capacidad de direccién y liderazgo.
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Pueden distinguirse varios tipos de ejecutivos, y la composicion del portafolio de
ejecutivos de la empresa tiene que variar, para ajustarse a la etapa de la empresa

y la estrategia que se quiera emprender.

1.2.3.1. Declaracion de la Mision, Visién y Valores de la Organizacion.
Una vez analizado y descrito la situacion actual, el siguiente paso para conformar
un plan estratégico consiste en la declaracion de la Mision, Vision y Valores de la

empresa.’

Definicion de la Misién de una empresa

Mision.- Define el negocio al que se dedica la organizacion, las necesidades que
cubren con sus productos y servicios, el mercado en el cual se desarrolla la
empresa y la imagen publica de la empresa u organizacién. La misién de la

empresa es la respuesta a la pregunta, ¢ Para que existe la organizacién?

Definicion de la Visién de una empresa

Visién.- Define y describe la situacion futura que desea tener la empresa, el
propasito de la vision es guiar, controlar y alentar a la organizacién en su conjunto
para alcanzar el estado deseable de la organizacion. La visién de la empresa es
la respuesta a la pregunta, ¢Qué queremos que sea la organizacion en los

proximos afios?.

Definicion de los valores de una empresa

Valores.- Define el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la
gestién de la organizacion. Constituyen la filosofia institucional y el soporte de la
cultura organizacional.

El objetivo basico de la definicion de valores corporativos es el de tener un marco

de referencia que inspire y regule la vida de la organizacion.

’ Arana, Shaindel. Técnicas Graficas Publicitarias- Mision, Visién y Valores, p. 1. (2010).
http://academicamentehablando.blogspot.com/2010/09/tecnicas-graficas-publicitarias-mision.html
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Es importante que los miembros del equipo lleguen a algun acuerdo sobre los
valores de su empresa, ya sea antes de la reunién para la elaboracion de la
mision o como paso preliminar para tal sesion. Tener acuerdo claro y abierto

sobre sus valores estratégicos le ayudara a:

e Determinar la tolerancia y el campo de los esfuerzos de su empresa
e Establecer en qué negocios deberia usted intervenir y en cuéles no
e Fijar sus expectativas y como comunicarlas a los demas

e Reclutar personal que trabaje con eficiencia en la empresa

e Determinar como se va a administrar el negocio

e Establecer prioridades significativas

¢, Cudles son algunos de los valores estratégicos especificos?

Hay un numero casi infinito de factores que podrian considerarse como valores
estratégicos, por lo que debe concentrarse en no mas de ocho a diez valores que
impliquen un impacto mayor sobre el futuro de su empresa. Algunos valores
pueden ser determinados y quizas no necesiten estar en una lista. Otros valores
permaneceran fijjos mientras usted esté en el negocio, pero tal vez deban
mantenerse visibles. Varios mas pueden variar de vez en vez, dependiendo de

dénde se encuentra usted en el ciclo de su negocio.

Entre los valores mas relevantes dentro de una organizacion tenemos:
e Recursos Humanos
e Compromiso con el cliente
e Etica
e Calidad
e Innovacion

e Seguridad
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1.3. Cuadro de Mando Integral

“Cuadro de Mando Integral” (CMI-balanced Scorecard), es una herramienta de
gestidbn que permite "monitorizar" mediante indicadores, el cumplimiento de la
estrategia desarrollada por la direccion, a la vez que permite tomar decisiones

rapidas y acertadas para alcanzar los objetivos.®

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestibn empresarial que
traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores
relevantes para la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa desde

Sus cuatro perspectivas vitales.

Segun sus creadores, Kaplan y Norton (2000), el Cuadro de Mando Integral (CMI)
pretende unir el control operativo a corto plazo y la estrategia a largo plazo de la
empresa. De esta forma, la empresa se centra en unos pocos indicadores
fundamentales, financieros y no financieros, relacionados con los objetivos més
significativos de la empresa. Por tanto, el CMI complementa los indicadores
financieros de la actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacion

futura.

El nombre reflejaba el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, entre
medidas financieras y no financieras, entre indicadores previsionales e historicos,

y entre perspectivas de actuacion externas e internas.

El CMI complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con
medidas de los inductores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores del
CMI se derivan de la vision y estrategia de la empresa, y contemplan la actuacion
de la empresa desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del

proceso interno y la de formacion y crecimiento.

® FRED, R. D. Caracteristicas, Ventajas y Desventajas de CMI, p.1. (2011).
http://www.buenastareas.com/ensayos/Caracteristicas-Ventajas-y-Desventajas-De-Cmi/596982.html.

18


http://www.buenastareas.com/ensayos/Caracteristicas-Ventajas-y-Desventajas-De-Cmi/596982.html

UNIVERSIDAD DE PINAR DEL RiO
“HERMANOS SAIZ MONTES DE OCA”

UNIVERSIDAD TECNICA DE COTOPAXI
Trabajo de Diploma

1.3.1. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Estas cuatro estructuras proporcionan la estructura necesaria para el Cuadro de

Mando Integral.
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Figura 3. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Fuente: tomado de:

http://academicamentehablando.blogspot.com/2010/09/tecnicas-graficas-

publicitarias-mision.html

Las cuatro perspectivas del CMI permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y
largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos
resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras y las mas suaves y

subjetivas.
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1.3.1.1. Las perspectivas financieras

El CMI retiene las perspectivas financieras, ya que los indicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias econémicas de acciones que ya se han
realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una
empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del

minimo aceptable.

1.3.1.2. La perspectiva del cliente

En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competird la unidad de negocio, y las medidas de la
actuacion de la unidad de negocio. Los indicadores fundamentales incluyen la
satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes,
la cuota del mercado, la rentabilidad del cliente. La perspectiva del cliente permite
a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia del cliente basada
en el mercado, que proporcionard unos rendimientos financieros futuros de

categoria superior.

1.3.1.3. La perspectiva del proceso interno
En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos
criticos internos en los que la empresa debe ser excelente. Estos procesos
permiten a la unidad de negocio:
e Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de
los segmentos de mercado seleccionados, y
e Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas.
Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que

tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucién de los

objetivos financieros de una empresa.
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1.3.1.4. La perspectiva de formacion y crecimiento

En esta perspectiva se identifican los factores mas criticos para el éxito actual y
futuro. Es poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus
objetivos a largo plazo para los procesos internos y de clientes utilizando las

tecnologias y capacidades actuales.

La formacidén y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la empresa. Los
objetivos financieros, de clientes y de procesos internos revelaran grandes vacios
entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los
procedimientos, al mismo tiempo, mostraran qué sera necesario para alcanzar

una actuacion que represente un gran adelanto.’

1.4. El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestion

El CMI pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben
formar parte del sistema de informacién para empleados en todos los niveles de la
empresa. Los empleados de primera linea han de comprender las consecuencias
financieras de sus decisiones y acciones, los ejecutivos deben conocer los

inductores del éxito financiero a largo plazo.

El CMI debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en
objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representan el equilibrio entre
los indicadores externos para accionistas y clientes y los indicadores internos de
los procesos criticos de negocios, innovacién, formacién y crecimiento.

Los indicadores estan equilibrados entre los indicadores de los resultados (de
esfuerzos pasados) y los inductores que impulsan la actuacién futura. EI CMI es
mas que un sistema de medicion tactico u operativo. Las empresas innovadoras
estan utilizando el CMI como un sistema de gestion estratégica, para gestionar su

estrategia a largo plazo.

° Fundibeg, p.2-3-4. (2004).
http://www.fundibeq.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/gallery/methodology/tools/cuad
ro de mando integral.pdf
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Estan utilizando el enfoque de medicion del Cuadro de Mando para llevar a cabo
procesos de gestion decisivos:

1.- Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

2.- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3.- Planificar, establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas.

4.- Aumentar el feedback y formacioén estratégica.

Clarificar y Traducir la Visién y la Estrategia:

1.- El proceso del CMI, empieza cuando el equipo de alta gerencia se pone a
trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos
estratégicos especificos.

2.- Especialmente de cara a la perspectiva del cliente, el equipo debe ser explicito
en cuanto a los segmentos de clientes y de mercado en los que ha decidido
competir y desarrollar los indicadores operativos mediante el consenso sobre
cudles son los segmentos de clientes mas deseables, y los productos y servicios
a ofrecer.

3.- Una vez establecidos los objetivos de clientes y financieros, la empresa
identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno, aparte de los
tradicionales de costos, calidad y tiempos. Esta identificacion representa una de
las innovaciones y beneficios principales del CMI.

4.- La vinculacion final con los objetivos de formacién y crecimiento revela la
razén fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento
de los empleados, en tecnologias y sistemas de informacién y en procedimientos

organizativos.

Comunicar y Vincular los Objetivos y los Indicadores:

Los objetivos e indicadores estratégicos del CMI se comunican a través de toda la
organizacién, con la finalidad de indicar a todos los empleados los objetivos
criticos que deben alcanzarse si se quiere que la estrategia tenga éxito. Una vez
que los empleados comprenden los objetivos e indicadores de alto nivel, pueden
establecer objetivos locales que apoyen la estrategia global de la unidad de

negocio.
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Planificacién, Establecimiento de Objetivos y Alineacién de Iniciativas
Estratégicas.

El CMI causa su mayor impacto cuando se despliega para conducir el cambio de
la organizacion. Los ejecutivos estableceran objetivos para los indicadores del
CMI, de 3 a 5 afios, que si se alcanzan, transformaran la empresa.

Visto de esta manera, los objetivos deben representar la discontinuidad en la
actuacion acostumbrada de una unidad de negocio, porque le incorpora nuevas
exigencias de crecimiento y formacion, mejoramiento de los procesos internos, y
satisfaccion a los clientes, para poder alcanzar los objetivos financieros
ambiciosos. Dentro de esta concepciéon, vemos como el CMI proporciona la
justificacion inicial, asi como el enfoque y la integracion para los programas de
mejoramiento continuo, de reingenieria y transformacién, que son de una
importancia critica para el éxito estratégico de la empresa.

El proceso de planificacion y de gestion del establecimiento de objetivos permite a

la organizacion:

e Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

e Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar los resultados.

e Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros.

Aumentar el Feedback y la Formacién Estratégica.

El CMI permite vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias y, si fuera
necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia, a través de las
revisiones de gestion mensuales o trimestrales.

A través de estos controles peridédicos de gestidon, la alta direccion puede
examinar los resultados financieros, pero lo mas importante es que también
pueden examinar de cerca si la unidad de negocio estd consiguiendo sus
objetivos en cuanto a clientes, en cuanto a procesos y motivacion internos, y en

cuanto a empleados, sistemas y procedimientos.
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Figura 4. Proceso de Formacién Estratégica

Fuente: tomado de:

http://scholar.google.com.cu/scholar?g=cuadro+de+mando+integral&hl=es&as sd

t=0&as vis=1&oi=scholart

El proceso de formacion estratégica empieza con el primer paso de la figura, la
clarificacion de una vision compartida que toda la organizacién quiera compartir
apoyado en un lenguaje de conceptos comunes entre los directivos. El segundo
proceso, la comunicacién y alineacion, moviliza a todos los miembros de una
empresa para que realicen acciones dirigidas a conseguir los objetivos
organizativos, mediante la identificacion de su contribucion particular o sectorial
en los resultados finales.


http://scholar.google.com.cu/scholar?q=cuadro+de+mando+integral&hl=es&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart
http://scholar.google.com.cu/scholar?q=cuadro+de+mando+integral&hl=es&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart
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El tercer proceso, planificacion, establecimiento de objetivos y de iniciativa
estratégica, define unos objetivos de actuacion cuantitativos y especificos para la
empresa, a través de un conjunto equilibrado de inductores de actuacién que
favorecen el cambio y los resultados.

Estos tres procesos son vitales para poner en practica la estrategia, pero, por si
solos, son insuficientes si no se aprovechan las experiencias obtenidas en el
transcurso del desarrollo de la estrategia, para ello debe existir un proceso de
control y feedback, este proceso alimenta el siguiente proceso estratégico y de
visién, en que los objetivos en las diversas perspectivas se revisan, se ponen al
dia, y se reemplazan, de acuerdo con la visibn méas actual de los resultados

estratégicos y los inductores de la actuacion, para los periodos venideros.

1.5. Relacién Plan Estratégico y Cuadro de Mando Integral

1.5.1. Etapas de elaboracién del Cuadro de Mando Integral

Plan Estratégico

e Andlisis de la situacidon actual de la empresa (interno y externo)
e Declaracion de la Mision, Vision y valores de la empresa
e Definicion de la estrategia que nos permita alcanzar los objetivos

planteados™®

Disefio Cuadro de Mando Integral

e Creacion y andlisis del Mapa estratégico de la empresa
e |dentificacion y definicién de los indicadores a utilizar

e Creacion del propio Cuadro Mando Integral.

' MURILLO, B. Estrategia empresarial - Plan estratégico, p. 1. (2009).
http://www.webandmacros.com/Estrategia Cuadro _Mando Integral.htm
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Definicion de la estrategia y
objetivos estratégicos

Creacion del mapa
estratégico

Definicion de los
indicadores

Creacion del CMI

Cuadro Mando Integral

Figura 5. Etapas del Cuadro de Mando Integral
Fuente: tomado de:

http://www.webandmacros.com/Estrategia Cuadro Mando Integral.htm

Como podemos observar la metodologia para la creacion del Cuadro de mando
Integral (CMI), parte de una primera etapa (azul), en donde se define el Plan
estratégico de la empresa, para pasar posteriormente a la confeccién del propio

Cuadro de Mando Integral CMI (verde).
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Si la organizacién ya posee un plan estratégico bien definido, no haré falta realizar
la etapa "azul", de todas formas resulta conveniente realizar un analisis tanto
interno como externo de nuestra empresa, revisar nuestra mision y vision, para

mentalizarnos de la situacion actual y objetivos a alcanzar.

Frecuentemente el proceso de creacion del Cuadro de Mando Integral permite a
los directivos revisar sus estrategias y definir o "retocar” sus nuevas estrategias,

bien definidas, segun el sector donde se desarrolla sus negocios.

1.5.2. Definicién de la Estrategia Empresarial.

La definicion de la estrategia empresarial nos sefiala el camino a seguir para
alcanzar con éxito nuestra vision. Como se comentaba sobre el Cuadro de
Mando Integral, no es en la definicion de la estrategia donde reside el mayor
namero de fracasos, sino en la mala planificacion, implementacion y ejecucion de
la estrategia, muchos directivos diseflan y definen grandes estrategias para
alcanzar el éxito, pero a la hora de comunicar y ejecutar la estrategia fracasan
estrepitosamente, el Cuadro de Mando Integral (CMI) permite traducir nuestra
estrategia a términos operativos, el Cuadro de Mando Integral nos permite

comunicar, ejecutar y controlar la estrategia de nuestra organizacion..™

¢Por qué es tan importante construir un cuadro de mando que comunique la

estrategia de una unidad de negocio?

- El cuadro de mando describe la visién de futuro a toda la empresa y crea
un entendimiento compartido.

- El cuadro de mando crea un modelo holistico de la estrategia que permite
gue todos los empleados vean la forma en que contribuyen al éxito de la

organizacion.

“Sixtina Consulting Group. Proceso de Planeacion, Estrategias. p. 2. (2001).
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de empresas/planeacion/
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1.5.2.1. Lavinculacion de los Indicadores del C.M.l con la Estrategia

Existen tres principios que permiten que el CMI de una empresa esté vinculado a

Su estrategia:

1. Las relaciones causa-efecto
2. Los inductores de la actuacion

3. Lavinculacioén con las finanzas

Las relaciones causa-efecto

Una estrategia es un conjunto de hipoétesis sobre las relaciones causa —efecto.
Estas pueden expresarse con una secuencia de declaraciones de tipo
si/entonces, es decir: Si aumentamos la formacion de los empleados entonces
tendran mayores conocimientos técnicos.

Un cuadro de mando adecuadamente construido debe contar la historia de la
estrategia de la unidad de negocio, el sistema de indicadores debe hacer que las
relaciones (hipétesis) entre los objetivos (e indicadores) en las diversas
perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas.

Los inductores de la actuacion

Los CMI utilizan ciertos indicadores genéricos, que tienden a referirse a los
resultados clave, los cuales reflejan objetivos comunes de muchas estrategias.
Estos indicadores genéricos del resultado tienden a ser efectos como la
rentabilidad, la cuota de mercado, la satisfaccion del cliente, la retencion del
cliente y las capacidades de los empleados.

Los inductores de la actuacion, los indicadores de prevision, son aquellos que
tienden a ser especificos para una unidad de negocio en patrticular.

Un buen CMI debe poseer una combinacién de indicadores de resultado y de
inductores de la actuacion. Los indicadores del resultado sin los inductores de la
actuacion no comunican la forma en que se conseguiran los resultados, ni
proporcionan una indicacion temprana de si la estrategia se esta poniendo en

practica con éxito.
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La vinculacion con las finanzas

No es sorprendente que los indicadores del cliente, asi como los financieros,
contengan pocos indicadores de causa; la mayoria de los indicadores de causa o
inductores se dan en el caso de los indicadores de crecimiento y aprendizaje y del
proceso interno. Disponer de un conjunto de indicadores vinculados de la
actuacion también permite la formacion organizada a nivel ejecutivo. Al hacer
explicitas las hipotesis de causa-efecto de una estrategia, los directivos pueden
comprobar su estrategia y adaptarla, a medida que van aprendiendo mas sobre la
implantacion y eficacia de sus estrategias. Sin la existencia de vinculos explicitos
de causa-efecto no puede darse ninguna formacion estratégica.

1.6. ¢Cuéantos Indicadores hay 6 puede haber en un Cuadro de Mando

Integral?

Lo primero que debemos considerar es que el CMI es la instrumentacién de una
sola estrategia. Cuando se considera al cuadro de mando como la manifestacion
de una estrategia, el numero de indicadores que contenga se convierte en
irrelevante, ya que los multiples indicadores del CMI estan vinculados mediante
una red de causa-efecto. La mayoria de las organizaciones tienen entre 16 y 25
indicadores y no creen que un CMI que no contenga por los menos dos docenas
de indicadores pueda ser suficiente para medir sus operaciones., pero no
distinguen entre indicadores de diagndéstico (aquellos que controlan si el negocio
sigue estando controlado y emiten sefiales cuando suceden cosas no habituales,
gue requieren una atencion inmediata) y los indicadores estratégico (aquellos
gue definen una estrategia disefiada para obtener una excelencia competitiva.

Las corporaciones deberian tener cientos y quizas, miles de indicadores que
puedan seguir y controlar para asegurarse de que estan funcionando como es de
esperar, y para sefialar cuando debe tomarse una accion correctiva. Pero estos

no son los inductores del éxito competitivo.
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Estos indicadores reflejan los “factores de higiene” necesarios para permitir que la
empresa funcione. Estos indicadores deben ser monitorizados en forma de
diagnoéstico, y las desviaciones de las expectativas deben ser anotadas
rapidamente. De hecho, se trata de la gestidon por excepcion.

Los indicadores de los inductores de la actuacion y del resultado del CMI, por el
contrario, deben ser los sujetos de unas interacciones intensivas y extensivas
entre la alta direccion y los directivos de nivel intermedio, a medidas que evallan
las estrategias basadas en la nueva informacion sobre competidores, clientes,

mercados, tecnologias y proveedores.

1.7. Consegquir alcanzar la Alineacién Estratégica: de arriba/abajo

La puesta en practica o implantacion de una estrategia empieza por la educacién
e involucracion de la gente que debe ejecutarla. Algunas organizaciones
mantienen su estrategia en secreto, y la comparten Unicamente con el grupo de
alta direccion.

El CMI permite una alineacién desde la alta direccion hasta los niveles bases de
la organizaciéon “de arriba abajo”. El desarrollo del cuadro de mando debe
comenzar por el equipo ejecutivo.

Al comunicar la estrategia y vincularla a sus metas personales, el cuadro de
mando crea una comprensién y un compromiso compartido entre todos los
participantes de la empresa, ya que de esta manera se alinean todos los
esfuerzos e iniciativas con los procesos necesarios de transformacion.

Lograr esta alineacién es un proceso complejo, generalmente se utilizan tres

mecanismos bien diferenciados:

1.7.1. Programas de comunicacion y formacién: Antes de la implantacion de la
estrategia, todos los empleados, la alta direccion de la corporacion deben
comprender la estrategia y las conductas requeridas para alcanzar los objetivos

estratégicos.
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1.7.2. Programas de establecimiento de objetivos: Los individuos y equipos de
todos los niveles y departamento deben traducir los objetivos estratégicos a
objetivos particulares y de equipos.

1.7.3. Vinculacion del sistema de incentivos: La alineacion de la organizacion
hacia la estrategia debe ser motivada a través de los sistemas de incentivos y

recompensas.*?

Conclusion del Capitulo

A través de este primer capitulo, se pudo conocer los fundamentos teoricos
obteniendo como conclusién que la planeacion estratégica, es una herramienta
bésica del direccionamiento empresarial, la cual es muy importante aplicarla en la
organizacion para el buen desarrollo de los procedimientos de una manera
eficiente y eficaz. Ademas permite que la organizacion desarrolle, organice y
utilice de la mejor manera todos sus recursos y que comprenda su entorno, sus

clientes actuales y potenciales, también sus propias capacidades y limitaciones.

2 LOPEZ VINEGLA, A. El Cuadro de mando y los Sistemas de Informacion para la gestion
empresarial. Posibilidad de Tratamiento hipermedia. p. 4. (2007).
http://cuadrodemando.unizar.es
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CAPITULO 1l. VALORACION CRITICA DE LA ESTRATEGIA ACTUAL DE LA
EMPRESA AVICOLA PINAR DEL RIO

Esta seccidn se enfoca a valorar de forma critica la estrategia actual de la
Empresa Avicola Pinar del Rio, en la cual se trabaja con elementos de la
empresa; caracterizacion de la misma, mision, vision, objetivos, valores, politicas,

analisis estratégico, diagnostico estratégico, entre otros.

2.1 Caracterizacion de la Empresa Avicola Pinar del Rio.

El entorno Econémico Actual, caracterizado por un rpido Cambio Tecnoldgico,
junto con una Intensificacion de la Competencia Global, han generado una Serie
de Implicaciones en el Mundo Empresarial como la reduccion del Ciclo de Vida de
los productos, incremento de la Automatizacion, cambios en la estrategia de
Negocios, en los objetivos Empresariales y en la Organizacion en general. Ello ha
conllevado un cambio en la naturaleza y origen de las producciones, servicios,
costos, gama de productos; repercutiendo fuertemente en la toma de decisiones
en las Organizaciones; es por tanto, lo que hoy es una novedad cientifica,
mafiana no lo es, en un algo ya obsoleto; por tanto, tenemos y debemos
Incorporar la Ciencia a todos los procesos que asi lo requieran y la Empresa
Avicola Pinar, después de haber concluido el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial y cumplido con las indicaciones dispuestas en la politica trazada por
el partido y el gobierno en la actualizacion del modelo econémico cubano en las
Empresa estatal socialista, tarea concluida con éxito en esta empresa, en el
primer trimestre del 2011. Siempre ha tenido resultados Histéricos Sostenidos, ha
sido, es y serd Vanguardia en el Sector Estatal, en el sistema de la Agricultura y
como Empresa Socialista.

El Entorno Competitivo exige de las Empresas de todos los Sectores de la
Economia un esfuerzo constante, desde el redisefio de Procesos, la mejoria de la
productividad y la reduccion de gastos y costos hasta la consecucion de una
calidad cada vez superior, para lograr la satisfaccion de los CLIENTES, es
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por tanto, tarea principal de la Empresa Avicola Pinar estar insertada en todos los
Aspectos que se le incorporen ciencia en el presente y futuro; ya sea de
Proyectos de Creacion Cientifica, Desarrollo Tecnoldgico 6 Innovacion, su validez
y generalizacion.

Para las Empresas pertenecientes al Sector Agropecuario, donde los Insumos
Bésicos fundamentales son importados; entre ellos, los relacionados con la
Produccion de alimentos; son importados, en mas del 70%, fundamentalmente; el
maiz, la soya, aceites, trigos; encarecen cada vez mas los piensos y sus Costos
de Produccién; es por lo que es necesario optimizar y producir mas, extraer de los
procesos productivos el maximo. Este trabajo estd encaminado en disefiar una
estrategia de direccion aplicando la herramienta (cuadro de mando integral), para
fortalecer a la Direccion de la Empresa y dar cumplimiento a sus planes y objeto
social (Produccion de alimentos para el pueblo) y afiadir aun mas valor agregado,

por sus niveles de ingreso.

En sentido general; se plantea la necesidad de convertir las Empresas y entre

ella, la Avicola, en eficientes y eficaces en todos los sentidos y niveles.

A principios de la década del 50, la Avicultura se basaba en el caracteristico
gallinero doméstico con niveles de produccion sumamente bajos. A partir de esta
etapa se incrementa la explotacion avicola de ponedoras para huevo de Consumo
y pollos de engorde para carne en zonas aledafas a la Cuidad de La Habana vy,
en menos grado, en las cercanias de Matanzas, Capitales de Provincia, cero

Coturnicultura; sélo silvestres.

Después del Triunfo Revolucionario y por iniciativa de FIDEL, el 22 de Mayo de
1964 se crea, el Combinado Avicola Nacional (CAN). Con el objetivo de Impulsar
el cumplimiento de los Planes de Produccion. La Avicultura, Sector priorizado en
la Agricultura, dio lugar a incrementar a la Produccion; desarrollandose el huevo

como la proteina principal a recibir del sistema de Balance Nacional, al pueblo.
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La Produccion de huevos y carne de aves en este pais aumenta en la medida que
avanza el desarrollo Cientifico—Técnico de la Avicultura. La Produccion Promedio
de la Empresa en los ultimos tres (3) aflos oscila entre 250MM y los 300MM
anuales; para este afio 2011. El plan es de 131.0 millones de unidades, superior
en 8.91 % con relacion al periodo anterior; de esta produccién aproximadamente
el 40 % con destino a otras provincias, el resto satisface las asignaciones de la
poblacién y organismos de la provincia; las materias primas principales (pienso),
procedentes de las dos (2) fabricas existente, hasta el mes de abril del 2011, paso
a subordinarse a otra empresa, por tanto: hay que contratar la demanda, de
acuerdo, a los planes aprobados; esto hace un tanto, mas dificil su
comercializacién y distribucion hacia las unidades de destino con prontitud y en el
momento oportuno; al no subordinarse directamente, no se puede dirigir esta
actividad a favor y tomar decisiones muy puntuales; esto hace una debilidad que
se incorpora y que se debe revertir como una fortaleza. Teniendo en cuenta la
expresion popular, entre los avicultores, que la gallina té da , lo que tu seas capaz
de darle. Es asi, en efecto; segun el criterio de los especialistas y técnicos del
sector.

La Empresa Avicola Pinar del Rio Radicada en Calle Mariana Grajales No. 70
Pinar del Rio, perteneciente a la Union de Empresas del Combinado Avicola
Nacional (UECAN) del Ministerio de la Agricultura, surge por la Fusiéon del
Combinado Avicola de Pinar del Rio y la Empresa Productora de Piensos de la
Provincia, mediante la Resolucion N° 272/97 de fecha 18 de Noviembre 1997 del

Ministerio de Economia y Planificacion.

Su Actividad Fundamental consiste en la Organizacién, Proyeccién, Control y
Ejecucion de la Produccién de Huevos, Carne, Aves Sacrificadas, Aves Vivas,

Piensos y la Comercializacion de estas Producciones.
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Su estructura (ver anexo N°1); hoy por hoy, ya que ha sufrido varias, en un

periodo relativamente corto es; a partir de:

1 Direccion General

4 Areas Funcionales (Recursos Humanos, Técnica, Contabilidad y Finanzas)
12 Granjas Ponedoras

2 Granjas de Reproductores Ligeros

8 Granjas de Reemplazos

4 Granjas de Aves Criollas

2 Plantas de Incubacion

3 Bases de Transporte

3 Centros de Acopio y Distribucion de Huevos (UEB de comercializacion)
1 Unidad de Ventas en CUC

1 UEB de Aseguramiento, Servicio y Transporte

10 Unidades de Servicio y Apoyo a la Produccion

(ver anexo N° 6), Mapa de Distribucién de las UEB Empresa Avicola Pinar del
Rio - Cuba

Otros datos de interés:

La Direccion de la Empresa, cuenta con una Plantilla Aprobada de 2000
trabajadores de ellos: Vinculados al Proceso Productivo, el 80 %, equivalente a:
1600 trabajadores y Administrativo, el 20 %, equivalente a: 400 trabajadores; del

total general; son mujeres, el 46 %, equivalente: 920 trabajadores.

Esta es una empresa integral, que comienza su flujo de produccion a partir de las
pollitas de un dia recibidas de genética y no depende de ninguna empresa para

completar su ciclo productivo hasta este momento.
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2.2 Valoracién Critica a la Estrategia de la Empresa.

Actualmente no existe una estrategia definida y actualizada a mediano y largo
plazo. A partir del 2004 se disefio una estrategia tecnoldgica para un periodo de
tres afios (2004-2006), la cual no es funcional, ni se actualizo hasta la presente
fecha, cada afo a partir del 2007, se ha trabajado con objetivos a corto plazo es
decir se proyectan para ser cumplidos en cada afo, por tal motivo no existe otro
documento que integre como Estrategia de Direccion.

Para realizar el analisis critico se partié de la formulacion de un cuestionario sobre
el planteamiento de la mision y vision de la entidad, de acuerdo a los criterios de
expertos en el tema y atendiendo a esto se decidié proponer al grupo de expertos

integrado por 12 personas:

e 6 Miembros Activos del Consejo de Direccion (50%).
e 4 Especialistas y Técnicos con amplia experiencia (33%).
e 2Trabajadores con mas de 20 afios de trabajo ininterrumpido en la

empresa (17%).

Para considerar variantes tanto para vision (2) y mision (4).
Después de haber realizado un analisis exhaustivo de cada una de ellas, se
decidié proponer como definitiva para su planteamiento final de la mision, vision y

valores que se expresa en el Capitulo .

2.2.1 Misién.
Como se ha descrito anteriormente, la mision es la imagen actual que enfoca los
esfuerzos que realiza la organizacibn para conseguir los propdésitos

fundamentales, indica de manera concreta cual es la razéon de ser de la misma.

La mision debe cumplir con ciertas caracteristicas fundamentales en su
elaboracion, estas son:
1. Debe ser expresada a partir de la necesidad que satisface y no del
producto en si, es decir debe mostrar el beneficio que recibe el cliente.

2. Definir claramente el cliente que va satisfacer.
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3. Debe tener sentido de futuro, es decir est4 orientado al cambio, al
desarrollo que incentive la investigacion y busca de alternativas.

Debe ser creible y alcanzable

Motivadora

Original

N o g A

Unica

La Empresa Avicola Pinar del Rio expresa la Mision de la siguiente forma:

e Producir y comercializar huevos, carne de aves, derivados de procesos
posteriores, aves vivas, y piensos con eficiencia que satisfagan las
demandas y requerimientos de los clientes contribuyendo al mejoramiento
del nivel de vida y elevacibn de los valores compartidos de los

trabajadores.

Primero: Se dice “Producir y comercializar huevos, carne de aves, derivados
de procesos posteriores, aves vivas y pienso”; la cual no esta formulada
correctamente ya que la razén de ser de la empresa es producir y comercializar
huevo de consumo, fuente principal de ingresos, debe ser expresada a partir de la
necesidad que satisface y no del producto en si, es decir, debe mostrar el
beneficio que recibe el cliente; atendiendo a esto debe formularse y plantearse la

mision.

Segundo: En esta parte “con eficiencia que satisfagan las demandas y
requerimientos de los clientes contribuyendo al mejoramiento del nivel de
vida y elevacion de los valores compartidos de los trabajadores, como
podemos observar se plantea que se produce con eficiencia se considera que
es correcto ya que hace referencia hacia lo interno y a continuacién expresa la
idea de satisfacer a los clientes; lo cual es incorrecto, no define claramente el
cliente que va a satisfacer el segmento de mercado 6 a que clientes satisface;
después expresa contribuyendo a elevar el nivel de vida, no es correcto su

planteamiento, no tiene sentido de futuro creible y
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alcanzable, no es motivadora ni original, son infinitos los factores que podrian
considerarse como valores estratégicos por lo que debe concentrarse en los que
implique un impacto mayor sobre el futuro de la empresa. Con relacién a los
valores compartidos; no debe estar reflejado en si dentro de la mision, deben
plantearse valores empresariales que respondan a la VISION la cual no esta
disefiada. Valores estratégicos compartidos que son importantes para el logro del
éxito y ayudara a determinar la tolerancia y el campo de esfuerzo de la empresa.
Estos pueden ser modificables cuando se revise y actualice la estrategia, son
flexibles en su planteamiento, se considera once (11) valores compartidos en el
Capitulo 111.

2.2.2 Vision.
La visién es el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo

para orientar la toma de decisiones estratégicas.

Las caracteristicas esenciales de la vision son:
o Concreta.
e Motivadora.
e Posible.
e Tener una vision estable, si modificaciones.
e Enunciado concreto

e Relevante: de gran beneficio para la comunidad y para uno mismo

La empresa no posee vision, algo que impacta de una o de otra manera en la
razén de ser de la organizacion, ya que no existe una proyeccién a futuro en la
cual se encamine todo el accionar de la empresa y trabajadores.

Tal razén con lleva a disefar la vision para la Empresa Avicola, fundamentandose

en las caracteristicas que debe poseer en el momento de su definicion.
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2.2.3 Objetivos

Los objetivos son los fines hacia los cuales esta encaminada la actividad de una

empresa, los puntos finales de la planeacion, y aun cuando no pueden aceptarse

tal cual son, el establecerlos requiere de una considerable planeacion.

Los objetivos deben reunir alguna de estas caracteristicas:

Claridad y Especificidad
Realistas

Colegiados

Medibles

Controlables
Compatibles

Flexibles

En la empresa los objetivos (17) planteados son los siguientes para el 2011.

Producir como minimo 231.0 millones de huevos, logrando obtener 267
huevos por aves, una conversién de 1.47 Kg. De piensos de decenas de
huevos y una viabilidad en las ponedora de un 75%.

Obtener en las crianzas de reemplazos de ponedoras que se efectlien el
100% de peso vivo al traslado del remplazo entre los 106-112 dias de
edad.

Mejorar el indicador de viabilidad de los reproductores ligeros por encima
de 72% y en los remplazos de las ponedoras el 82%.

Obtener en la incubacién del reproductor ligero un 86% de pollitas de
primera.

Alcanzar una utilidad de forma acumulado al cierre del afio 3772.9mp.
Lograr como minimo que 13 centros productivos y servicios cierren su
contabilidad y lleguen hasta el balance de comprobacion de saldos.
Terminar en el Primer Trimestre con la implantacion del sistema del

Sistema de Gestion del Capital Humano.
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e Realizar estudios de organizaciéon de trabajo en la UEB que permitan
fundamentar las plantillas de cargo segun Res 36/2010 MTSS.

e Implantar la estructura y plantilla aprobada para el afio 2011 en el Primer
Cuatrimestral.

e Realizar cinco auditoria especial al Control de Recursos altamente
sensibles.

e Realizar nueve auditorias especial al sistema de control interno de las UEB,
asi como ejecutar tres comprobantes especiales a la efectividad de los
planes de prevencion.

e Lograr producir 15 mil quintales de productores agropecuarios. 6mil litros
de leche y 50 t de carne de cerdo.

e Plantar 2000 posturas de café.

e Obtener como minimo 121.2Mt de piensos.

e Lograr entregar las cantidades asignadas a la poblacion y organismos
ascendentes 108.4 millones de huevos, enviar a la Habana 95.1 millones
de huevos y efectuar ventas en divisas ascendentes a 12.5 millones,
cumpliendo con la calidad y en los plazos pactados.

e Ubicar sistema de Posicionamiento Global al (GPS) en el resto del
transporte de la empresa.

e Cumplir con el plan de reparaciones previsto.

Los objetivos no se encuentran bien establecidos en la empresa debido a que
estos son propuestos a corto plazo (término un afo luz), estan actualizados para
este periodo, como se puede observar fueron elaborados para el afio 2011, la
critica cientifica esta dirigida a sefialar que no estan disefiados ni proyectados
como Estrategia de Direccion. Hasta la presente la empresa solo trabaja con
objetivos a corto plazo, siendo estos solo funcionales (operativos) y en la UEB

Avicolas (tacticos) mas no especificamente estratégicos.
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Los objetivos que se encuentran planteados por la empresa no cumplen con las
caracteristicas en la cuales se deben enmarcar para la elaboracion de los
mismos, es por esta razén que se puede decir que la entidad no tiene unos

objetivos bien estructurados a largo plazo (término 5 afos).

2.2.4 Valores

Los Valores Estratégicos representan las convicciones o filosofia de la Alta
Direccion respecto a qué nos conducira al éxito, considerando tanto el presente
como el futuro. Dentro de la critica que se realizé sobre la misién estaba incluida
lo relacionado con los valores que se hace mencién en su planteamiento y por
tanto se considera que debe verse de forma independiente sin estar incluido en la
estructura de la mision.

La Empresa no cuenta de manera concreta con la definicion y especificacién de
los valores estratégicos que se pretende alcanzar dentro del ambiente de trabajo,
formando de esta manera una filosofia empresarial, que fomentaria de manera
positiva la razén de ser de la empresa y su imagen al exterior como también se
estableceria una ideologia tanto de arriba/abajo y de abajo/arriba.

En el Capitulo Il se considera los valores compartidos que define la forma de
trabajar de la empresa y alcanzar la vision, sobre la base a la pregunta ¢En que

creemos y cémo somos?

2.2.5 Politicas (reglamento disciplinario interno)

La politica empresarial: en el sistema empresarial estatal socialista se le conoce
como (Reglamento Disciplinario Interno), es una de las vias para hacer operativa
la estrategia. Suponen un compromiso de la empresa; al desplegarla a través de
los niveles jerarquicos de la empresa, se refuerza el compromiso y la participacion
del personal. La Politica debe ser muy simple y facilmente comprensible para que

sea comunicable y entendida sin dificultad.
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La Empresa Avicola Pinar del Rio, cuenta con un manual reglamentario de
politicas, el cual es un elemento importante ya que la existencia de tal documento
involucra a todas las personas en las actividades o funciones de la empresa,
ademas se rigen a una reglamentacion a cumplir, tomandola no como mandato
sino como una politica interna de la organizacion la cual conlleva a mejorar el

ambiente de trabajo, la eficiencia y eficacia del mismo.

Pero se considera que este manual de politicas internas no es totalmente

coherente en funcion de la mision y de la estrategia de desarrollo a largo plazo.

2.2.6 Andlisis Externo

El entorno externo (ver anexo N°2), es todo el sistema socio-econémico y es
definido como el conjunto de factores externos: econdémicos, politicos-legales,
socio-econdmicos y tecnoldgicos, que influyen en todos los aspectos de la

empresay en todas las empresas por igual.

2.2.6.1 Macro-Entorno

Todas las organizaciones pueden ser afectadas, en menor o mayor grado, por las
fuerzas del macroentorno, es decir, las fuerzas politicas - legales, econémicas,
tecnoldgicas y sociales. Para el analisis del macroentorno, hay que acudir a los

prondsticos y los escenarios.

Para el andlisis de prondsticos y escenarios se proponen métodos cualitativos y

cuantitativos.
Métodos cuantitativos Métodos cualitativos
» Analisis historicos. * Tormentas de ideas.
* Promedios moviles. * Todas las técnicas con expertos.
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En la empresa existen elementos del macroentorno, entre ellos tenemos:

Demografico Tecnoldgico

e Fuerza laboral Principales avances

e Nivel de empleo Desarrollos tecnologico

e Disponibilidad Competencia

Econdmicos Ecoldgico (Fisico Natural)
e Tendencia de los indicadores e Incidencia desde la empresa
macroecondémicos del pais. hacia el medio ambiente
e Contribucién de la empresa por e Incidencia medio ambiente
su objeto social hacia la empresa
Socio Cultural Analisis Internacional
e Tendencia del consumo del e Influencia en la economia
producto cubana, agricultura y en la
e Caracterizacion de la sociedad avicultura en general.
¢ Influencia desde y hacia e Influencia en la empresa.

Demografico
Incluye cual es la naturaleza de la poblacién en cuanto a recursos humanos,

cantidad, distribucioén, estratificacion, edad, sexo, concentracion, urbanizacion.

Es particularmente importante, ya que dependiendo de cudal sea el tamafio de la
poblacidn, las tasas de natalidad y mortalidad, la estructura de edad, la estructura
familiar y los movimientos de poblacion, asi la empresa tendra un tipo u otro de

demanda segun cuéales sean y cOmo sean sus potenciales clientes.
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Cultural

La cultura puede verse como la suma total de las actividades, creencias y estilos
de vidas elementos tales como aspectos demograficos, grupos sociales, nivel de
consumo personal, tasas de empleos, salarios promedios, niveles de vida, deben
de ser igualmente analizados. El huevo y su consumo es un producto que se
encuentra en la mayoria de las culturas del mundo ya sean de una dimension o
de otra, esta tendencia se espera que se continle ya que para cambiarla haria
falta muchos afios y muy profundas acciones encaminadas al logro de este
objetivo, existen detractores por los niveles de colesterol, no obstante constituye
una dieta diaria basica en Cuba y en el mundo.

Socioldégico

Se contempla la naturaleza de la organizacion social, estructuras, clases y
movilidad entre las mismas, existencia de instituciones sociales, valores sociales.
La estructura sociologica que presenta determinado sistema en cuanto a valores
sociales — como la familia, la incorporacion de la mujer al trabajo, la "tercera
edad", la educacion, el nivel cultural de la poblacion, la percepcion de los
problemas sociales (droga, desempleo, delincuencia, etc.), la vertebracion de la
sociedad civil representan, entre otros, aspectos que influirAdn en el

comportamiento de la sociedad en su conjunto.

Tecnoldgico

Se refiere al nivel de progreso cientifico y tecnoldgico de la sociedad, tanto en
equipos como en conocimientos, asi como a la capacidad de la comunidad
cientifica para desarrollar nuevas aplicaciones. Los avances cientificos y
tecnolégicos permiten la generacion de determinados bienes y servicios que
repercuten en la calidad de vida de los ciudadanos y permiten una considerable
ampliacion y renovacion de sus expectativas sociales y personales. Las bases
tecnolégicas establecidas en la Union de Empresas Combinado Avicola y los
Ministerios que desarrollan actividades similares permiten alcanzar

constantemente beneficios en los productos de la organizacion.
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Econdmicos

Comprende el marco econdmico en general, incluyéndose el resto de
organizaciones economicas, el grado de planificacion econdmica, el sistema
financiero, las politicas fiscales, dotacion de infraestructuras, las caracteristicas
del consumo. En el caso de la empresa se espera segun dijeron sus directivos un
ligero incremento del PIB, ninguna variacion en los precios y una tendencia a
reducir plantilla (empleo), asi como prevalecen leyes y surgen nuevas leyes,
decretos leyes o resoluciones que veten la comercializacion del producto en el
mercado interno debido al bloqueo econémico y costo de las materia primas, al
disminuir la produccion y entonces la demanda y el mercado se verian afectados
negativamente porque al no ser asumidos y satisfechos por la empresa en el
sistema de Balance Nacional. La disponibilidad de materias primas basicas es
favorable y no se espera con respecto a ellas ninguna novedad; no obstante esta
depende del mercado externo y la disponibilidad de divisa por parte del pais.

Ecolégico (Fisico Natural)

Comprende la naturaleza, cantidad, calidad y disponibilidad de recursos
naturales, las condiciones geogréficas, climaticas. La concienciacion social sobre
la escasez de recursos y la degradacion del medio ambiente natural influye en la
regulacion de la asignacion (restriccion) y uso de recursos, el desarrollo de
procesos o el empleo de productos que tienden a mejorar la calidad y un mayor
bienestar social.

En el caso de la Empresa estos factores tienen su incidencia de forma positiva y
favorable: los valores sociales, las costumbres, la calidad del sistema educativo,
la naturaleza de la poblacién, y los aspectos del medio ambiente inciden en el
desarrollo de los procesos de produccion y comercializacién y el empleo para

lograr mejor calidad en el producto (Huevo) para un mayor bienestar social.
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Andlisis Internacional

Para la entidad como el entorno econdémico y financiero es vital, influencia e
impacto en el sistema de empresas en la avicultura por su dependencia para la
importacion de materias primas y otros insumos teniendo en cuenta el alza
constante de los precios de los cereales en el mercado internacional, y su
dependencia en la capacidad financiera del pais en su adquisicion en tiempo y
forma por tanto estas pueden influir en forma favorable y desfavorable.

El pais realiza grandes esfuerzos para garantizar el alimento segun los planes
aprobados, la empresa esta consiente de esta realidad y est4 contenida dentro de
los riesgos a los cuales tiene que enfrentarse, es por ello que en el diagnostico se

refleja como una amenaza.

La definicion de los elementos del macro entorno de la empresa, no poseen las
bases como los prondsticos y los escenarios; ya que se han tomado en cuenta los
elementos relacionados al impacto que existe actualmente para la empresa.
Tales elementos deben ser analizados con un grupo de expertos en la
organizacién, conociendo antecedentes e impactos de los mismos en un periodo
anterior como analisis histéricos.

Se considera que en la actual estrategia no estan definidos el marco entorno de la
empresa con todos los elementos en los cuales se relaciona, y que debe
evaluarse ya que de una forma u otra tiene su influencia en la actividad funcional

para el cumplimiento de su mision.

2.2.6.2 Micro-Entorno

Aunque las fuerzas del macroentorno influyen en las operaciones de todas las
empresas en general, un grupo mas especifico de fuerzas influyen directamente y
afectan poderosamente la planeacién estratégica de las actividades de la
organizacion.

Para el analisis del microentorno de la empresa se empleara las cinco fuerzas que

propone el profesor Michael Porter de la Universidad de Harvard.
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En

Amenaza de la entrada de nuevos competidores
Rivalidad entre competidores existentes
Amenaza de productos o servicios sustitutos
Poder de negociacion de los clientes.

Poder de negociacion de los proveedores.

la empresa se determina los siguientes elementos pertenecientes al

microentorno:

Cliente

Empresa de comercio de Pinar del Rio, Artemisa y Habana

Delegacion del Ministerio de la Agricultura en la Provincia (Minagri), a
través, de los Mercado Agropecuario Estatal (MAE)

Organismo de la Administracién Central del Estado (OACE) y los .6rganos
locales del poder popular (OLPP) del territorio entre otros (Salud,
Educacion, Inder, Gobierno y PCC, entre otros).

Unidades de ventas en CUC (Hoteles, Unidades Comercializadoras, y
otras) segun las contrataciones establecidas; ademas otras unidades como
suplemento alimentario.

Empresa alimentos Pinar del Rio

Competidores

Agropecuario de la FAR y MINIT
Empresa de alimentos importados
ENSUNA

Proveedores — Suministradores

Logistica/ UECAN

Empresa de suministros de Piensos y los servicios de laboratorios
Logistica/ MINAGRI

Labiofan (Medicamentos)

Delegacion Provincial Municipal de veterinaria
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e COPEXTEL/ALIMATIC
e Internet
¢ SIME (Red en divisas)
Reguladores
e Asociacion Cubana de Produccion Animal (ACPA) y la Sociedad Cubada
de Produccion Avicola (SOCPA)
¢ Instituto de Investigaciones Avicolas (11A)
e Empresa genética y pie de cria
e Universidad de Pinar del Rio (UPR), Ministerio de Ciencia de Tecnologia y
Medio Ambiente (CITMA)
e Laboratorio CENICA (Analisis de Muestras)
e ANEC, MAC, MTSS, MEP y DPPF
e CIMEC
Intermediarios
e Ministerio de Agricultura (Minagri)
e Ministerio de Agricultura y Control (MAI)
Grupo de Interés
e Direccion Provincias del PCC
e Organo Local del Poder Popular (OLPP)
e Ministerio de Finanzas y Precios
e Banca Nacional de Cuba, a través de Banco de Crédito y Comercio
(BANDEC) y Banco Popular de Ahorro (BPA)
e Ministerio de Trabajo Seguridad Social (MTSS) y el Instituto Nacional DE
Seguridad Social (INSS)
e Organo Nacional de Administracién Tributaria (ONAT)
Financista
e Ministerio de Ciencia y Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA) a través de
su delegacion territorial.
e Ministerio de Inversion Extranjera (MINVEC)
e DPPF (DPL)
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e Banca Nacional de Cuba, a través de Banco de Crédito y Comercio
(BANDEC) y Banco Popular de Ahorro (BPA), tanto en moneda nacional
como CUC.

e Estado Cubano para materias primas y medicamentos

e Ministerio de la Agricultura.

Cliente

Es importante sefialar que el cliente principal de esta empresa es la poblacién,
ademas se identifica clientes reales tanto mayoristas como minoristas para el
desarrollo de la entidad.

Es por ello; que el estudio socio-demografico por consumidores en la UEB
Comercial es factible por tener un mercado bien organizado y definido; cualquiera
decision al respecto se acuerda al Consejo de Direccién de la empresa. Los
decisores sobre el consumidor se analiza en base a directivas que no se pueden
variar y que hay que cumplir eficazmente, no obstante se aprueba en el Consejo
de Direccion y se autoriza por el Director General, en estos analisis sobre el
comportamiento participa el director de la UEB comercial .

Competidores

Teniendo en cuenta su primer destino PICAN conserva el liderazgo con sus
producciones en el territorio de la provincia Pinar del Rio, ofertando productos de
calidad para su comercializacion.

Existen en la localidad productores individuales con produccion muy discreta
donde satisface su demanda que no es apreciable.

Por decision de las autoridades de nivel central, existen otras empresas que
producen y comercializan el mismo producto, pero para satisfacer sus demandas

internas.
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Proveedores — Suministradores

La disponibilidad de los recursos clave utilizados en la produccién es insuficiente,
ya que los recursos que la empresa necesita para producir provienen en lo
fundamental de un solo proveedor (Logistica de la UECAN) y en menor medida a
través de contrataciones econOmicas a terceros y otros productos en moneda
nacional y c.u.c. La tendencia en los sistemas de ventas es mantener el precio y
vender toda la produccion lo antes posible para lograr asegurar a las unidades de
produccion los recursos en tiempo y forma. Por tanto se considera que existe una
integracion vertical “forzosa” si se les permite enunciar el fendmeno de esa
manera, a pesar de que no se defina de esa manera por ellos, incluso no existen

previsiones de integracion vertical.

Reguladores

Varios organismos del estado ubicados en el territorio se ocupan de la funcion de
regulacion sobre todo de aspectos relacionados con el desarrollo tecnoldgico,
medioambiente y de proteccion.

Intermediarios

La Empresa Avicola Provincial en el territorio hasta el momento se ocupa de
realizar esta funcion por si mismo, empleando para ello sus especialistas,
aplicando para ello técnicas mejoradas de comercializacion, negociacién y

proteccion a sus producciones.

Grupo de Interés

Por la interrelacion con los factores politicos y otros grupos de interés entre ellos
los factores legales pueden considerarse un subgrupo, ya que los codigos legales
por lo general lo fijan los Gobiernos en un intento por controlar la cantidad, la
proporcion y el impacto de las inversiones en el mercado interno, hasta el
presente es totalmente legal la comercializacion del huevo de consumo en Cuba

en todas las actividades.
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Financista

En el territorio existen financista especificos dedicados a potenciar la actividad

innovativa y cientifica de las organizaciones.

Para los elementos del microentorno, se puede sefalar que se han definido
correctamente ya que se ha tomado en cuenta los aspectos relevantes y se
encuentran bien especificados, para lo cual la empresa posee las caracteristicas
de cada uno y en cualquier campo sea positivo los tendra que aprovechar y
negativo a eliminar o minimizar, no obstante no estan especificados a largo plazo
ya que al no existir una estrategia bien estructurada y como documento soporte
estas no estan implicitas, solo se observa en la practica empresarial en el que se

desenvuelve la empresa.

2.2.7 Anélisis Interno

El andlisis interno se considera solo en funciones generales de la empresa (areas
funcionales RR.HH, MK, Financiera, Operaciones), para el término de un afio de
trabajo; por tanto, al no estar estructurado en una estrategia de direccion como
documento no se reflejan a mediano ni a largo plazo, la empresa las integra en un
documento denominado Estructura Organizacional, por tal motivo no es
totalmente coherente en funcién de una estrategia de Direccibn Empresarial. A

continuacion se relaciona las actuales funciones de la empresa para el afio 2011.
2.2.7.1. Funciones generales de la empresa:

1. Cumplir y hacer cumplir la legislacion vigente

2. Dirigir y orientar las acciones de las diferentes areas y unidades empresariales
de base para el cumplimiento eficiente de las misiones asignadas.

3. Garantizar una estrecha colaboracion con el Sindicato, la UJC y el PCC, asi
como con la Unién de Empresas Combinado Avicola Nacional y con otros

Organos y Organismos del Estado con los que se tenga relaciones.
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4. Establecer una adecuada comunicacién entre la direccion, las demas

10

11.

12.

13.
14.

subdivisiones estructurales y con los trabajadores en general. Crear las
condiciones necesarias para la mayor participacion de los trabajadores en los
procesos de direccion, descentralizando la administracion de los recursos y
asegurando que se eleve la eficiencia en la gestion econémica.

Dirigir y controlar el trabajo de las diferentes areas y de las unidades
empresariales de base que agrupa.

Rendir cuenta trimestralmente, a la Union de Empresas Combinado Avicola
Nacional, y del resultado de su gestion.

Definir el sistema informativo interno de la Empresa y de las Unidades
Empresariales de Base. (En lo adelante UEB).

Dirigir el proceso de innovacion de sus Unidades Empresariales de Base, a
partir de la estrategia de ciencia e innovacién tecnolégica definida, de manera
tal, que se garantice un adecuado nivel de gestion tecnoldgica, que posibilite la
adquisicidn e incorporacion de nuevos conocimientos cientificos y tecnolégicos
a la actividad de la Empresa, con el objetivo de mantener e incrementar sus
niveles de competitividad y eficiencia.

Desarrollar las actividades inherentes a la propiedad industrial, definiendo las
medidas y procedimientos que garanticen la proteccién legal de los productos
del intelecto creado, conforme a lo establecido en la legislacion vigente sobre
propiedad industrial.

. Organizar, dirigir y controlar la actividad de mercadotecnia y ventas de la
Empresa.

Responder por la calidad de las producciones y servicios, garantizando el
nivel de competitividad y presencia en el escenario econémico.

Establecer el procedimiento interno para la proposicion de los nuevos
negocios y asociaciones con capital extranjero, en correspondencia con lo
establecido.

Organizar, dirigir y controlar la actividad contable y financiera de la Empresa.
Organizar y establecer los procedimientos generales para el control interno

en la Empresa y las unidades empresariales de base que agrupa.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Organizar y garantizar los procesos de capacitacion de los trabajadores y
cuadros, a través de la determinacion de sus necesidades de aprendizaje.
Planificar, organizar y controlar las medidas, que garanticen la satisfaccion de
los trabajadores por la labor que desarrollan, definiendo ademas, un sistema
de estimulacién en la Empresa y sus unidades empresariales de base.
Organizar y controlar la actividad de seguridad y salud en el trabajo, y las
medidas para preservar el Medio Ambiente.

Dirigir el proceso de elaboracion de la planificacion estratégica y la direccion
por objetivos, tomando en consideracion las politicas establecidas por la
Union de Empresas Combinado Avicola Nacional.

Dirigir, coordinar y controlar el proceso de elaboracion del plan, del plan de
negocios y de los presupuestos de la Empresa y las unidades empresariales
de base que agrupa, en correspondencia con los lineamientos vy
enmarcamientos emitidos por la Uniébn de Empresas Combinado Avicola
Nacional, de manera que se cumplan los objetivos béasicos de su
funcionamiento y se recojan en él, las producciones y servicios
seleccionados y otros indicadores directivos.

Presentar y defender el plan y el presupuesto de ingresos y gastos de la
Empresa, y de éste, el presupuesto en divisas, ante la Union de Empresas
Combinado Avicola Nacional y organizar las formas y métodos que
favorezcan su ejecucion en el volumen, eficiencia econémica y calidad
prevista.

Distribuir en interés de cumplir el pedido estatal, las producciones y servicios
seleccionados, entre las unidades empresariales de base que agrupa.
Controlar y garantizar su cumplimiento.

Evaluar y responder por los resultados obtenidos en el cumplimiento del plan,
del plan de negocios, de los presupuestos de ingresos y gastos, y los
objetivos de trabajo de la Empresa y de las unidades empresariales de base
que agrupa.

Responder y evaluar los resultados economicos y financieros de toda la
organizaciéon en su conjunto y de las unidades empresariales de base que

agrupa.
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24,

25.

26.
27.

28.
29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.
38.

Proponer a través de la Union de Empresas Combinado Avicola Nacional, las
reservas a crear provenientes de las utilidades retenidas para su posterior
analisis y presentacion a la Junta de Gobierno.

Orientar, organizar y ejecutar la creacion de condiciones para reducir los
costos y gastos.

Solicitar créditos bancarios, en moneda nacional y en divisas.

Ejecutar una eficiente gestion de cobros y pagos, que permita lograr la
liquidez necesaria para cumplir sus obligaciones econémicas.

Emitir mensualmente los estados y balances contables establecidos.
Desarrollar funciones en el manejo de las finanzas de la organizacion en su
conjunto.

Supervisar y realizar auditorias internas a sus unidades empresariales de
base.

Asegurar que el personal de la entidad desempefie y desarrolle sus
actividades, de acuerdo a las exigencias de sus funciones y contenido de
trabajo.

Evaluar el desempefio de los Directores de areas y de las unidades
empresariales de base que agrupa.

Definir las formas y métodos de efectuar las diferentes producciones y
Sservicios.

Organizar, de conjunto con el Sindicato, todo el sistema de estimulacion a los
trabajadores, en correspondencia con sus resultados productivos o en la
prestacion de los servicios.

Responder ante la Union de Empresas Combinado Avicola Nacional, por los
resultados de la Empresa.

Responder por la Seguridad y Proteccion de la Empresa y de sus unidades
empresariales de base.

Garantizar la imagen corporativa de la Empresa y la cultura industrial.
Orientar y controlar la elaboracion y cumplimiento del programa de Defensa y
Defensa Civil, de conformidad con la Ley No. 75 y los decretos ley numeros.
170y 205.
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2.2.8 Diagnostico F.O.D.A 6 D.A.F.O

Es el andlisis de variables controlables (las debilidades y fortalezas que son
internas de la organizacion y por lo tanto se puede actuar sobre ellas con mayor
facilidad), y de variables no controlables (las oportunidades y amenazas las
presenta el contexto y la mayor accion que podemos tomar con respecto a ellas

es preverlas y actuar a nuestra conveniencia).

A continuacién el diagnostico estratégico de la Empresa.

Cuadro 1. Diagnostico Estratégico a la Empresa Avicola Pinar del Rio
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Debilidades

Fortalezas

10.

No constar, con una estrategia de direccion definida en el proceso de
direccion y gestién.

Importacion de insumos basicos, para elaborar la alimentacion a las aves
(dependencia del mercado externo).

Poca y mala capacidad de transportacion de carga para la
comercializacion y otras actividades.

Falta de recursos de materiales de construccion para reparacion,
mantenimiento y crear nuevos inmuebles con mayor confort y modernidad.
Tecnologia, en parte, homéloga a la media internacional; no de avanzada.
Falta de arraigo de una filosofia 0 mentalidad de marketing en la empresa
No son idéneas las capacidades de almacenamiento del huevo de
consumo en general (andlisis de la piramide).

No se potencia la cultura tecnolégica y medio ambiente (ecoldgica) a
niveles superiores.

Planificacion de un presupuesto para ciencia, innovaciéon tecnolédgica y
medio ambiente (ecologia).

No contar en la provincia con otra empresa avicola, para la competencia,

vital para la mejora y retos superiores.

Imagen y posicionamiento de PICAN en el mercado y atendiendo
a la demanda cada vez mayor.

Se dominan los procesos internos (operaciones) para asegurar
la produccion.

Constar con un colectivo laboral y técnico con mucha
profesionalidad, motivado y experiencia en el trabajo y la
avicultura.

No fluctuacion de la fuerza de trabajo (permanencia)

Sistema de control interno y efectividad de los planes de
prevencion.

Aplicacion de programas de bio-seguridad.

Producto de amplia demanda popular. Por sus propiedades
nutricionales para la alimentaciéon humana.

Perfeccionamiento empresarial y actualizacion del modelo
econdémico, de acuerdo a las politicas actuales.

Base legal y disposiciones juridicas actualizadas, las cuales se

aplican en la practica empresarial.
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Diagnostico Externo
Amenazas Oportunidades

1. Introduccién de enfermedades y fendmenos climaticos adversos. 1. Favorable politica econémica del pais con la actualizacién del
Bloqueo econdmico, financiero y comercial. modelo.

3. Existencia de barreras en la adquisicion de recursos de todo tipo, para la 2. Desarrollo tecnoldgico y ambiental al alcance de todos.
produccion y comercializacion. 3. Existencia de centro de investigacion y desarrollo.

4. Actividades paralizadas que no se han recuperado parcial o totalmente por 4. Existencia de tecnologia avanzada y su acceso.
diversas causas. 5. Apoyo de las estructuras de poder nacional y territorial (a la

5. Incremento de los precios a materias primas y otros recursos en el produccién de huevos).
mercado internacional, entre ellos: (combustible y cereales) y ademas 6. Desarrollo alcanzado en las investigaciones en la rama avicola y
regulacion en las politicas de precios en el pais. su promocion, a través, de la SOCPA y la ACPA.

6. Actividades no a fin, al objeto social, encomendadas por las maximas 7. Tener un mercado nacional seguro y demanda creciente.
autoridades territoriales. 8. Tener un proveedor seguro (Logistica de la UECAN) de insumos
Insatisfaccion en los sistemas de pago. basicos e imprescindibles.

Situacién financiera en cobros y pagos, que afectan el capital de trabajo. 9. Mercado de fuerza de trabajo profesional y especializado.
10. Empresa de ciclo cerrado (Empresa integral) en la cadena de

valor.

Fuente: Elaborado por la autora
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El diagnostico tanto interno como externo, se encuentra definida extensamente, y
se deberia centrar mas en los que ocasionan mayor impacto para la empresa,
utilizando los patrones mas relevantes a seguir, para de esta manera enmarcarse
con mayor atencion a los que poseen una significativa valoracion.

Para lo cual se formo6 un grupo de especialistas dentro de la organizacién, debatir
y obtener los elementos mas principales.

Se considera, teniendo en cuenta que no esta definida la estrategia de la
empresa como documento estructurado, que el diagnostico no esta del todo
especificado sobre los principales puntos fuertes y débiles, y su analisis a través
de una matriz u otra con la ponderacién permite determinar la politica y posicion
de la empresa hacia el futuro, para el cumplimiento de la misién en funcion de la
vision; es por lo que, se formuld un grupo importante de elementos en funcién de
la matriz, los que fueron evaluados por un grupo de expertos de la empresa para
determinar los factores criticos los que se detallan en el Capitulo lll 'y su

ponderacion (ver anexo N° 4-5).

2.2.9 Formulacion de Estrategias

e Meétodo tradicional, sobre la base en las cuales se han elaborado la
mayoria de las estrategias en las empresas segun metodologia planteadas
por autores diversos hasta la actualidad, pero hoy en dia se instrumenta
una nueva herramienta para disefiar una Estrategia de Direccion que es el
Cuadro de Mando Integral.

Dentro del proceso de formulacion de la estrategia es util el conocimiento de los
diferentes tipos de estrategia sobre los cuales se puede apoyar el disefio de unas
estrategias posibles para solucionar el problema estratégico.

Varias son las dimensiones a las que es posible acudir para construir una
tipologia, por lo que varias son también las clasificaciones que se pueden realizar.

Las dimensiones mas corrientes son: Ciclo de vida de la empresa, el argumento

competitivo a utilizar (estrategias competitivas) y los tipos de sectores en los que

la empresa lleva a cabo sus actividades.
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2.2.9.1. Estrategias segun el ciclo de vida de la empresa
El ciclo de vida de la empresa se puede resumir en tres grandes fases:
crecimiento, inestabilidad y crisis. EI modelo general del ciclo de vida de la

empresa se puede representar segun la figura.

A

Volumen ylo
beneficios

Inestahilidad

Crecimiento Crisis

&

/

/

&

B ittt T TP

Figura 6. Ciclo de vida de las empresas.
Fuente: Tesis en opcion al grado de Doctor en Ciencias Econdmicas-Universidad

de la Habana.

Las caracteristicas de la empresa en cada fase son diferentes por lo que habra
que disefiar estrategias sobre bases diferentes y acordes con dichas
caracteristicas.
De acuerdo a este esquema de evolucion de la empresa se pueden distinguir
varias estrategias de empresa:

e Estrategias de crecimiento.

e Estrategias de estabilidad.

e Estrategias de supervivencia.

2.2.9.2. Disefio de la estrategia.
El analisis riguroso de los factores que afectan a la empresa proporciona los
insumos para iniciar la siguiente etapa del proceso estratégico, la cual conduce a

la elaboracién de la estrategia.
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Esta etapa es clave, pues la estrategia que se elija sera el pilar donde se
sustentara el proceso de transformaciones necesarias para mejorar la posicion de
la empresa.
El disefio de la estrategia implica una decision acerca de la forma de actuar. En
esta etapa se formulan las acciones concretas para elevar la eficiencia y eficacia
de la empresa y se identifican los indicadores para el cambio.
El producto final es un plan que debe ser aprobado por el cuerpo directivo de la
empresa y aceptado por los grupos de interés externos.
Dentro de las principales estrategias que se pueden considerar a la hora de
elaborar el plan son:

e Crecimiento

e Diversificacion

e Estabilidad y supervivencia

e Competitiva

e Liderazgo en costo

e Diferenciacion

e Segmentacion.

2.2.9.3. Acciones estratégicas.

La ejecucién de la estrategia se hace teniendo como base una serie de acciones
especificas, que las empresas estén en condiciones de cumplir y que se
consideren necesarias para el cambio de las mismas.

Las acciones estratégicas tienen que relacionarse con el diagndstico general de la
empresa, debiendo ser simple, preciso, practico y flexible. No debe contener
acciones tan generales o ambiguas que no puedan ser llevadas a cabo en forma

rapida y concreta.
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A

Volumen y/o beneficios Crecimiento

Figura 7. Ciclo de vida de la empresa Avicola Pinar del Rio.

Fuente: Elaborado por la autora

La Empresa Avicola Pinar del Rio teniendo en cuenta estos elementos tedricos
para elaborar Estrategia de Direccion por el método tradicional se llego a la
siguiente conclusién como critica cientifica:

1.- Segun criterio del grupo evaluador, no conocian la politica actual ni la posicién
de la empresa, como Estrategia de Direccion.

2.- Sobre el ciclo de vida de la empresa, desconocian las caracteristicas de la
empresa para determinar en qué fase se encuentra.

3.- Los principales directivos desconocen los fundamentos tedricos cientificos
para poder determinar y evaluar la formulacion y disefio de la estrategia.

Por tanto; en el presente trabajo de investigacion se ha tenido en cuenta estos
elementos teoricos para la formulacion y disefio de estrategias; pero se trabajo
con los métodos y procedimientos de la herramienta de Cuadro de Mando Integral
0 Balanced Scordcar con sus 4 perspectivas (Financiera, Cliente, Proceso,
Aprendizaje/Crecimiento), como estrategias.

Conclusion del Capitulo
En este apartado se realizd la critica cientifica a la Estrategia actual de la
Empresa Avicola Pinar del Rio, donde se encontr0 ciertas evidencias de mala

estructuracién en la misma, esto se constatd en base a las teorias metodolégicas.
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CAPITULO I1ll. REDISENO DE LA ESTRATEGIA A LA EMPRESA AVICOLA
PINAR DEL RIO

En este dltimo capitulo se procede a redisefiar la estrategia de la Empresa Avicola
Pinar del Rio, en el cual se detalla la herramienta que se utiliza para definir la

Estrategia de la empresa, la Metodologia a seguir y la Propuesta del redisefio.

3.1 Técnicay herramientas a utilizar en el Redisefio

3.1.1. Cuadro de Mando Integral (Balanced Scordcar)

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion empresarial el cual se
utilizara en esta investigacion, el cual traduce la estrategia de la empresa en un
conjunto coherente de indicadores relevantes para la consecucion de los
objetivos estratégicos de la empresa desde sus cuatro perspectivas vitales.
Este debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, informacion y
formacion; no como un sistema de control.

El autor Davila (1999) establece una serie de beneficios y riesgos asociados al

CMI que se resumen en la tabla.

Cuadro 2. Tabla de Beneficios y Riesgos del Cuadro de Mando Integral

Beneficios del CMI Riesgos del CMI

Explicitar un modelo de negocio y|Un modelo poco elaborado y sin la

traducirlo en indicadores facilita el | colaboracion de la direccion es papel

consenso en toda la empresa, no solo | mojado, y el esfuerzo sera totalmente
de la direccion, sino también de como | en vano.

alcanzarlo.

Clarifica como las acciones propias del
dia a dia no solo al corto plazo, sino

también a largo.

Si los indicadores no se escogen con
cuidado, el CMI pierde una buena parte
de sus virtudes, porque no comunica el

mensaje que se quiere transmitir.
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Beneficios del CMI

Riesgos del CMI

Una vez puesto en marcha el CMI, se

puede utilizar para comunicar los

planes de la empresa, aunar los
esfuerzos en una sola direccion y evitar
la dispersion. En este caso el CMI actla

como un sistema de control.

Cuando la estrategia de la empresa

estd todavia en evolucion, es
contraproducente que el CMI se utilice
como un sistema de control clasico, en
lugar de usarlo como una herramienta

de aprendizaje.

También se puede utilizar el CMI como
una herramienta para aprender sobre el
negocio. La comparaciéon entre los
planes y los resultados actuales ayuda
al equipo de la direccion a revaluar y
ajustar tanto la estrategia como los

planes de accion.

Existe el riesgo de que lo mejor sea
enemigo de lo bueno, de que el CMI

sea perfecto, pero desfasado e inutil.

Fuente: Elaborado por la autora a partir de bibliografia.

3.2. Metodologia de Trabajo

Una metodologia es aquella guia que se sigue a fin realizar las acciones propias

de una investigacion. En términos mas sencillos se trata de la guia que nos va

indicando qué hacer y como actuar cuando se quiere obtener algun tipo de

investigacion. Es posible definir una metodologia como aquel enfoque que permite

observar un problema de una forma total, sistematica, disciplinada y con cierta

disciplina.

En este apartado se pretende mostrar la metodologia utilizada y propuesta por

Olve et al. (2000) para la creacion, desarrollo e implantacion de un Cuadro de

Mando Integral.
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Cuadro 3. Descripcion de la Metodologia y acciones realizadas en la

investigacion.

Descripcion

Acciones Recomendadas

Definir el sector, describir su desarrollo y

el papel de la empresa

Entrevistas con el mayor nimero posible
de personas, preferiblemente realizadas
por alguien externo a la empresa para

obtener una visién objetiva.

Establecer/confirmar la mision, vision y

valores de la empresa.

Trabajo en grupo (consultores y autora de

la investigacion) y entrevistas informales.

Establecer las perspectivas y objetivos

estratégicos

Trabajo en grupo (consultores y autora de

la investigacion)

Desarrollo del C.M.l, desglosando cada
una de las perspectivas, indicadores,
metas estratégicas generales y plan de

accion (iniciadores).

Grupo de consultores y autora de trabajo

de investigacion

Identificar los factores criticos para tener

éxito

Trabajo en grupo (consultores y autora de

la investigacion)

Establecer el Cuadro de Mando al mas
alto nivel e identificar causas/efectos y
establecer un equilibrio a través del

mapa de enlaces.

Autora del trabajo de investigacion.

Aplicacion del Cuadro de Mando Integral
a través del mapa estratégico.

Determinacion final de la alta direccion,
preferentemente, con la participacion de

alguien con experiencia previa en

proyectos de Cuadro de Mando Integral.

Fuente: Elaborado por la autora
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3.3. Redisefio de la Estrategia a la Empresa Avicola Pinar del Rio en base a

la Metodologia.

3.3.1. Primero: Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de la
empresa.
El desarrollo de este punto se realizd6 en el Capitulo Il, donde se determiné la

caracterizacion de la Empresa Avicola Pinar del Rio.

3.3.2. Segundo: Establecer/confirmar la mision, vision y valores de la

empresa.

Mision

En base a la valoracion critica realizada en el capitulo anterior, se establece el
redisefio de la mision para la Empresa Avicola Pinar del Rio; teniendo en cuenta
las siguientes variantes:

Variante 1

El huevo, salud y vida, con sus valores nutritivos producidos con alta
productibilidad y dinamismo, responsabilidad social y ambiental para satisfacer las
necesidades de la poblacion.

Variante 2

Mejoramiento de la calidad de vida, el huevo dieta diaria por su elaboracion por su
rapida y sencilla, nutritiva producida con eficiencia y productividad con destino a la
poblacién més occidental.

Variante 3

Alimento de elaboracion rdpida y sencilla con alto valor nutritivo, el huevo
producido y comercializado por PICAN con eficiencia y efectividad para
satisfacer a la poblacién con responsabilidad social y ambiental.

Variante 4

Producir huevos de calidad con un alto valor nutricional, destinado a toda la
poblacién con el fin de satisfacer las necesidades del cliente, contribuyendo a la
elevacion del nivel de vida tanto de clientes internos como externos, maximizando

la productividad de trabajo.
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Tomando en cuenta las caracteristicas que debe poseer la elaboracion y
desarrollo de la mision, se propone la variante definitiva namero 3, para la
aplicacion de la estrategia en la empresa; con una aceptacion del 75% del grupo

de expertos.

Visién

La Empresa Avicola Pinar no posee establecida una vision, por lo cual se propone
las siguientes variantes:

Variante 1

Ser una empresa caracterizada por maximizar la calidad de vida por los
trabajadores y clientes, alcanzar y mantener el liderazgo territorial en el sector
avicola, la mejora diaria en el proceso de produccion y comercializaciéon y un
crecimiento continuo en el tiempo.

Variante 2

Ser una empresa reconocida, manteniendo una posicién de produccion y
comercializacién que cumpla con las exigencias y expectativas de la
demanda del mercado y la competencia en la calidad del huevo vy
ocupandose de satisfacer los requerimientos del cliente.

Se propone la variante definitiva niamero 2 con una aceptacion del 83% del
grupo de expertos, ya que esta orientada al cumplimiento de las caracteristicas

generales metodologicas en la elaboraciéon de la misma.

Valores Estratégicos Especificos Compartidos
En base a un analisis interno con expertos de la empresa, esta se pronuncia por
once (11), que se considera importante para el logro del éxito y el campo de

esfuerzo de la empresa:
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Entre estos valores tenemos:

Ftica -Sentido Econdmico/Rentabilida
-Respetn alas personas -Trahajo en Equipo
-Disposicion al Camhio *VALORES * -Humanismo
-Orientacion al Cliente -ALto Cortrol
-Calicdad

-Responsanilidad sacial y Ambiental
-Innovacion

Figura 8. Valores compartidos en la Empresa Avicola Pinar del Rio

Fuente: Elaborado por la autora

3.3.3. Tercero: Establecer las perspectivas y objetivos estratégicos
En el trabajo de grupo (consultores y autora de la investigacion), se realizé la

definicidn de los objetivos estratégicos en base a las 4 perspectivas basicas que

posee el Cuadro de Mando Integral.
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PERSPECTIVA FINANCIERA PERSPECTIVA DE CLIENTE
-Lograr rentabilicad r’thima -Lograr safisfaccion al cliente
Maximizar la productividad del trabajo -Generar rentabilidad y valor anadido
-Tener un balance de Ingresos/Gastos aceptables -Participar en los mercados controlados y potenciales
-Mantener costos épﬁmDS En las operaciones -Generar confianza y lealtad hacia los clientes
s Obtener capital de trabajo aceptable ; - Segmentar mercado c.u.c
PERSPECTIVA DE PROCESO ‘

-Incremertar 103 indices de productividad, eficiencia, efectividad y eficacia
-Disefiar soluciones para el liente

-Realizar controles internos y financieros efectivos

-Desarrallar proyectos de innovacion tecnologica

-Desamallar programas ecoldgicos
\\M ,\4/

PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

-Incrementar |2 efectividad del personal
-Mejorar el ambiente de trabajo
-Mejorar |a infragstructura tecnoldgica

-Aprehender |os principios y valores éticos compartidos

-Lograr a aprehiensicn en la competencia laboral

“

Figura 9. Perspectivas con los objetivos estratégicos.

Fuente: Elaborado por la autora

3.3.4. Cuarto: Desarrollo del C.M.l, desglosando cada una de las
perspectivas, indicadores, metas estratégicas generales y plan de

accion (iniciadores).

El Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestiébn que permite gerenciar la
ejecucion de obijetivos y recibir en tiempo real alertas tempranas de resultados de

los avances.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA AVICOLA PINAR DEL RIO
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3.3.5. Quinto: Identificar los factores criticos para tener éxito.

Principios basicos: La empresa, de acuerdo, a la edad o ciclo de vida; esta en la
etapa de una empresa desarrollada o equilibrada, consolidandose aun mas para
llegar a ser una empresa madura. La empresa, ademas actla en un sector de
crecimiento estratégico, sobre la base de ser una empresa de categoria: Grande.
Su campo de actividad es mono productora (al constituir el huevo su principal
fuente de ingresos) y vende en varios mercados nacionales y locales por lo que
constituye una empresa multi mercado.

Para realizar el diagnostico se tomd en cuenta:

A.-ldentificacion de los factores criticos.
B.-Valoracion de los factores, segun criterios de expertos, informes estadisticos y
otros de interés, dando valores del (1-5): 1: Muy débil ,2-débil, 3: equilibrado, 04:
fuerte 5: Muy fuerte. (ver anexo N°4-5)

C.-Representacion del perfil.

A
Situacion / Ofensiva. Situacion / Defensiva
143 94
183 93
Situacion / Adaptativa Situacion / Abandono

Figura 10. Analisis FODA de la Empresa Avicola Pinar.

Fuente: Elaborado por la autora
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3.3.5.1 Resumen de Diagnostico

Posicionamiento y perfil estratégico de la empresa es mantener una politica
adaptativa con una puntuacién de 183 (ver anexo N°3), es decir, minimizar las
debilidades y maximizar las oportunidades, ya que en la ponderacion del
diagndstico se ubico en el lll — Cuadrante de la Matriz, lo que significa que existen
oportunidades en el entorno que posibilitan el posicionamiento de la organizacion.
No obstante, pudieran aprovecharse aun mas dichas oportunidades, si de forma
gradual se acometen un conjunto de acciones en el producto que permitan

eliminar o minimizar las debilidades actuales.

3.3.5.2 Determinacién de Factores Criticos

Oportunidades
1. Apoyo de las estructuras de poder nacional y territorial (a la produccion de
huevos)
Existencia de centro de investigacion y desarrollo.
Desarrollo tecnolégico y ambiental al alcance de todos

Favorable politica econdmica del pais con la actualizacién del modelo.

o b~ 0N

Existencia de tecnologia avanzada y su acceso.

Amenazas

1. Introduccién de enfermedades y fendmenos climéticos adversos.

2. Incremento de los precios a materias primas y otros recursos en el
mercado internacional, entre ellos: (combustible y cereales) y ademas
regulacion en las politicas de precios en el pais.

3. Actividades paralizadas que no se han recuperado parcial o totalmente por
diversas causas.

4. Insatisfaccion en los sistemas de pago.

Bloqueo econdmico, financiero y comercial.
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Debilidades

1.

No constar, con una estrategia de direccion definida en el proceso de

direccién y gestion.

2. Importacion de insumos basicos, para elaborar la alimentacion a las aves
(dependencia del mercado externo).
3. Pocay mala capacidad de transportacion de carga para la comercializacion
y otras actividades.
4. Falta de recursos de materiales de construccidbn para reparacion,
mantenimiento y crear nuevos inmuebles con mayor confort y modernidad.
Fortalezas
1. Imagen y posicionamiento de PICAN en el mercado y atendiendo a la
demanda cada vez mayor.
2. Se dominan los procesos internos (operaciones) para asegura la
produccion.
Sistema de control interno y efectividad de los planes de prevencion.
4. Constar con un colectivo laboral y técnico con mucha profesionalidad,
motivado y experiencia en el trabajo y la avicultura.
5. No fluctuacién de la fuerza de trabajo (permanencia)
3.3.6. Sexto: Establecer el Cuadro de Mando al mas alto nivel e identificar

causas/efectos y establecer un equilibrio a través del mapa de

enlaces.

El mapa estratégico cuenta como se traslada la mision a la accion, los objetivos

estratégicos a la accion, debe crear valor (integrarlo hacia la cadena de valor),

para asegurar resultados y lograr la integracion total de esfuerzos en post de

mismo.
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MAFA DE ENLACES ESTRATEGICOS: TABLEROS DE COMANDOS

IMNDICADORES DE RESULTADOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS CLAVES © FACTORES CRITICOS

IMDICADORES ¢ INDUCTORES

P-
E F
=] 1 1. Utiidad razonable | L ograr rentabidad Optima 1. Ingresos ! Gastos
M | 2= Cisto por millar de husvo producids
E A 3. Comslacién salano medic produciive F
4. Ciosio por peso
E M |z ventas wotles
C [ 8. Ingresos totaes Maximizar la productividad del trabajo | | Tener un balance de Ingrescs/Gasios aceptsbles |
T | 7. Total gastos ]
3. Gastos de adminsstracion
| E 9. Productvidad por trabajador - _ ) )
W E 10. Fondo de salario Mantener costos optmos [ operacones Diotenser capita’ de trabsjo aceptable |
A
Satsfaccion al Cliente |
C r
L 1. Redencitn del cients _
I - Participar en los mercados controlados 2. Aumenio de la cartera de clientes
Generar rentabilidad y valor afadido ¥ potenciales 3. Solucion de reclamo, inguistudes ¥
E sugerenciss con prontitud
] 4. E:':g;gr:elans entregas {condicones del
i = ~ bermo)
E S;irllf;r confianza y lealiad hacia los | Ssgmentar mercado cou.c. £ Atenciin y diferenciacién a buencs disntes
Incrementar los indices de productvidad,
eficiencia. efectividad y eficacia
R . . 1. Atencion & hombre
2. Acciones para cumplir plan de venias o b .
O 3. Ejecucitn del proceso imversionisia Disafiar soluciones pars el cliente | Realizar controles intermos y financieros 2. Satssfaccion al provesdor, entrega a tiempo
- 4. Analisis cranza y movimienio de s =fectivos
relbana
E 5. Armnar accones de control imbemo v ] T prer———— -
=S Fnancierc SSAMolar proyecios de INNeyacon Desarrollar programas ecologicos
O tecnolagica
- A Incrementar la efectvidad del personal
R P F _— . :
E R | 1. Indice de ausentismocicnes é .L.F{PIEE'M:Y ;ﬂtgsa;mg c:d o= frabsjadores
C E . Alineamiento trabajadores
. R B .. 3. Disponibibdad de la informacion
f'.l."l B YMejorar el ambiente de trabajo | | Mejorar la infraestructura tecnologica 4. Estads de formacién de competencia
£. Estado de walores cormpartidos
! I — — &. Organizacion de puestos de trabajo
E Z Aprehender los principios y valores Lograr la agrehension en la
'IH -j &ticos compartidos competencs labors|
O E

RELACION CAUSA | EFECTO
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3.3.7. Séptimo: Aplicacion del Cuadro de Mando Integral a través del Mapa

Estratégico.

Dentro de esta investigacion no se realizara la aplicacion del C.M.I a la empresa,

ya que no esta indicado dentro del objetivo general del trabajo, lo cual se

efectuara en posteriores trabajos de investigacion, en un programa (Software

Excel). Aqui se propone el redisefio de la Estrategia de la Empresa, a través de la

herramienta indicada constituyendo el soporte para su aplicacion al programa de

Excel.

3.4. Resumen General del C.M.1/ Trabajo de Investigacidn

MISION

Alimento de elaboracidn rapiday
sencilla con alto valor nutritio, 8l
huewa producido y comercializado por
PICAM con eficienciay efectividad
para satisfacera i poklacian con
responsabilidad socialy ambiental,

1
, VALORES i
-Fita 1
-Resneto a [as personas :
-Disposicion al Carbio |
-Origntacidn al Cliente !
-Sentido Econdmicol Rentabilidad |1
-Trabajo en Equing I
-Humanismao I

-Auto Contral I

-Calidad i
-Responsabilidad social Ambiental
-nnov acion &

VISION

SEr UNA ermnresa reconocida,

mantenignda una posicion de
produceion y comercializacion
gue cumpla con las exigenciasy
expectativas de la demanda del
Mercadn.y la competencia en la
calidad delhueyay ocupandose
de satisfacerlns reguerimientos

el cliente.

t
|
i
. | -M i IMEZAN 13 productividad del trabajo
|
1
1
L

*

I S

f
1
1
1
1

1
1
1
1
1
L]

e

PERSPECTIVA FINANCIERA
-Lograr rertabiidad dptima

-Tener un balance de IngresosiGastos aceptahles
-Mantener costos optimos en las operaciones

L]
1
1
1
:
1
l
-Qhtener canital de trabaio acentahle ,'
4+

-

r-IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII-“

PERSPECTIVA DE CLIENTE
-Lograr satisfacciin al ¢lients
-Generar rentabilidad y valor afiadido
-Patticiparen 1o merc ados controlados v potenciales
-Generar canfianzay lealtad hacia los clientes
-Begmentar mercadn en c.u.c

R T L L L] -t
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PERSPECTIVA DE PROCESO

-Incrementar o indices de productividad eficiencia, efectividad, eficacia
-Disefiar soluciones pata el clente

-Realizar controlesintemas y financieros efectivos

-Desarrallar proyectos de innovacion tecnoldgica

-Desarralar proaramas ecoligicos

U I I NS e,

PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE
-Incrementar |a efectividad del persnal
-M gjorar el ambiente de trabaj
- ejorat | infraestructura tecnolgica
-Aprehender los principiosy valores éticos compartidos
-Lograr a aprehension en la competencia [aboral

Figura 11. Balance de Cuadro de Mando Integral

Fuente: Elaborado por la autora
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Conclusion del Capitulo

El presente proceso de redisefio de la Estrategia a la Empresa Avicola Pinar del
Rio, acoplado a la situacion actual de la misma, puede utilizarse para el
perfeccionamiento de su Estrategia Empresarial, trabajo que debe considerarse
como un material de estudio y consulta que le sera muy util a la Direccién general

de la Empresa.
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CONCLUSIONES

Como resultado del trabajo investigativo realizado, se arrib6é a las conclusiones

siguientes:

e El Redisefio del Plan Estratégico a la empresa ayudard a mejorar la
Gestion Empresarial a través esta herramienta de actualidad Cuadro de

Mando Integral 6 Balanced Sordcar.

e El Cuadro de Mando Integral (C.M.I), proporciona un marco una estructura
y un lenguaje para comunicar la mision y las estrategias de la empresa de
forma coherente y clara, utilizando mediciones para informar a los

trabajadores sobre las causas del éxito actual y futuro.

e El Redisefo de la estrategia con un enfoque de Cuadro de Mando integral
permite balancear de forma armoénica y sincronizada los aspectos

financieros y no financieros, a través de sus 4 perspectivas.

e La Aplicacién del procedimiento propuesto contribuye a elevar la eficiencia
y eficacia del proceso de Direccion; ya que esta significa una herramienta

de Gestién Integral.

e La Planeacion Estratégica en la empresa debe continuar profundizandose,
sobre todo al factor humano como elemento clave y estratégico, hacer
énfasis en la participacion y el compromiso de dirigentes y trabajadores en

base a los principios éticos.
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RECOMENDACIONES

En la presente investigacion se efectlan las siguientes recomendaciones:

e Profundizar y realimentar el proceso de Direccion Estratégica; ya que el
mismo ha permitido:
- Ubicar a la empresa en su entorno actual.
- Hacer una valoracion de la tendencia, conocer en que cuadrante debe
poner mayor énfasis, dado su diagnadstico.
-Tener una herramienta de direccibn como guia para accionar a la empresa

hacia el futuro.

e Aplicar el mapa de estrategias integrado para llevar a la accion; la mision,
vision y valores compartidos, en funcion de obtener una mayor eficiencia y

eficacia en su desempefio.
e Utilizar esta investigacion como una herramienta para el perfeccionamiento

de su Estrategia Empresarial y como base para la aplicacion de un

programa en software Excel en un futuro.
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Anexo N° 1

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA AVICOLA PINAR DEL RIO

DIRECCICH GENERAL

Grirpo de Ainditoria
Liiector Aditinto
Grupo de Informatica -
DIRECCION DE DIRECCION DE .
] CONTABILIDAD Y RECURS (S HUMANOS DIRECCION TECNICA |7
FINANZAS
Grupo de Produccion —
Gmp_u_ de Grupo de Organizacion y
—  Contabilidad y Normacion del Trabajo
Finanzas Grupo Técnico

Grupo Planificacion y
Estadistica

UEB DE GESTION

- UEB PRODUCTORAY
CONERCIALIZADORA DE
PIENSOS

- UEB ASEGURAMENTO,

SERVICIOS ¥ TRANSPORTE - UEB COMERCIAL

- UEB PRODUCTIVAS

- UEB PRODUCTIVAS




Anexo N° 2
MACRO Y MICRO ENTORNO DE LA EMPRESA AVICOLA PINAR DEL RIO

DEMOGRAFICO ECOLOGICOS FISICO/NATURAL|

INTERMEDIARIOY  [GRUPO DE INTER

ECONOMICO m |I ECNOLOGICO

REGULADOR CLIENTE|

[COMPETIOORE] PROVEEDORES)
[FINSRCTSTA

INTERNACIONAL SOCIO-CULTURAL

Fuente: Elaboracion propia



Anexo N* 3
MATRIZ F.O.D.A
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Anexo N° 4

ESQUEMA DE PONDERACION
ESCALA DE VALORACION | 1-5
LEYENDA
N® ELEMENTOS DE LA MATRIZ FODA

Xn |NCUESTA A GRUPOS EXPERTOS DE LA EMPRE

ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

Descendente por su valor, resultado con criterio personal e informal
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Anexo N° 5

ESQUEMA DE PONDERACION

ESCALA DE VALORACION

1-5
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ELEMENTOS DE LA MATRIZ FODA

xn

NMCUESTA A GRUPOS EXPERTOS DE LA EMPRES

ANALISIS EXTERNO DE LA EMPRESA

Descendents por su valor, resultado con criterio personal e informal
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Anexo N° 6

MAPA DE DISTRIBUCION DE LAS UNIDADES EMPRESARIALES DE
BASE AVICOLAS, EMPRESA AVICOLA PINAR; PROVINCIA DE PINAR
DEL RIO, CUBA




