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Resumen

En los Ultimos tiempos el entorno econdmico en que las empresas se desenvuelven se caracteriza por la
necesidad de una mejora continua y de la flexibilidad necesaria para adaptarse a los cambios. Se exige enton-
ces, que actiien como un sistema en la que todos sus componentes tengan un objetivo comun, funcionen de
forma integrada y estén realmente interrelacionados.

La investigacion esta fundamentada en un marco tedrico conceptual basado en la direccion estratégica, en
funcién de lograr las metas y objetivos propuestos en la organizacién, para alcanzar el auge y crecimiento;
en el cual influyen el andlisis interno y externo de la entidad para identificar las oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades. De ahi que el objetivo que se persiga sea: realizar el andlisis de |a gestién estratégica
en la empresa Avicola de Pinar del Rio, con el fin de disefiar una estrategia adecuada para no gastar recursos
econdmicos- financieros innecesarios y estar en condiciones de tomar decisiones para responder a las exi-
gencias del entorno competitivo.
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GESTION ESTRATEGICA EN LA EMPRESA AVICOLA DE PINAR DEL RiO, CUBA

STRATEGIC MANAGEMENT AT THE PINAR DEL RIO POULTRY COMPANY, CUBA

Abstract

In recent times, the economic environment in which companies operate is characterized by a greater need
for continuous improvement and the necessary flexibility to adapt to changes. Therefore, it is required that
they act as a system in which all its components have a common objective, work in an integrated manner and
are truly interrelated.

The research is based on a conceptual theoretical framework based on strategic direction, in order to achieve
the goals and objectives proposed in the organization, to achieve boom and growth; in which the internal
and external analysis of the entity influences to identify opportunities, threats, strengths and weaknesses.
Hence, the objective pursued is: to carry out the analysis of the strategic management in the Poultry company
of Pinar del Rio, in order to design an adequate strategy so as not to spend unnecessary economic-financial
resources and be in a position to make decisions to respond to the demands of the competitive environment.

Keywords: analysis, poultry farming, strategy, strategic management, objectives.
JEL: D21, L21, L23, M11.

GESTAO ESTRATEGICA NA AVICULTURA PINAR DEL RIO, CUBA

Resumo

Nos ultimos tempos, o ambiente econdmico em que as empresas operam € caracterizado por uma maior
necessidade de melhoria continua e pela flexibilidade necessaria para se adaptar 8s mudancas. Portanto, é
necessario que atuem como um sistema em que todos os seus componentes tenham um objetivo comum,
funcionem de forma integrada e estejam verdadeiramente inter-relacionados.

A pesquisa é fundada num referencial teérico conceitual baseado no direcionamento estratégico, a fim de
atingir as metas e objetivos propostos na organizacao, para alcancar o crescimento; em que a analise interna
e externa da entidade influencia para identificar oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos. Assim, o
objetivo perseguido é: realizar a analise da gestdo estratégica na empresa Avicola de Pinar del Rio, a fim de
desenhar uma estratégia adequada para ndo gastar recursos econdmico-financeiros desnecessarios e estar
em condi¢des de tomar decisdes para responder as exigéncias do ambiente competitivo.

Palavras-chave: andlise, competitividade, estratégia, gestao estratégica, objetivos.
JEL: D21, L21, L23, M11.

GESTION STRATEGIQUE DE L'ENTREPRISE AVICOLE PINAR DEL RIO, CUBA

Résumé

Ces derniers temps, I'environnement économique dans lequel évoluent les entreprises se caractérise par un
besoin accru d'amélioration continue et la flexibilité nécessaire pour s'adapter aux changements. Par consé-
quent, il est nécessaire qu'ils agissent comme un systéme dans lequel toutes ses composantes ont un objectif
commun, fonctionnent de maniére intégrée et sont véritablement interdépendantes.

La recherche est basée sur un cadre théorique conceptuel basé sur I'orientation stratégique, afin d'atteindre
les buts et objectifs proposés dans l'organisation, pour atteindre I'essor et la croissance; dans lequel l'ana-
lyse interne et externe de I'entité influence pour identifier les opportunités, les menaces, les forces et les
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faiblesses. Par conséquent, I'objectif poursuivi est le suivant: effectuer I'analyse de la gestion stratégique de
I'entreprise avicole de Pinar del Rio, afin de concevoir une stratégie adéquate afin de ne pas dépenser de
ressources économiques et financiéres inutiles et d>&tre en mesure de prendre des décisions pour répondre
aux exigences de >environnement concurrentiel.

Mots clés: analyse, compétitivité, stratégie, management stratégique, objectifs.

JEL: D21, L21, L23, M11.

1. Introduccién

En la actualidad, las empresas buscan la oportunidad dentro de la interactividad del en-
torno para fortalecer sus estrategias, aumentar sus ventas y a su vez generar una estabi-
lidad a sus empleados. Por ende, buscan eficiencia a través de los cambios, mediante el
procesamiento de la informacidn que circunda en su entorno, con el fin de identificar la
competencia, regulaciones gubernamentales, avances de la tecnologia, para el asegura-
miento de la supervivenciay lograr el éxito.

Rojas et al. (2021a) plantea que los retos a los que se enfrentan las empresas en el siglo
XXl no son iguales a los de siglos pasados: el concepto de organizacion sigue evolucio-
nando, y lo mas destacado que enfrentan las empresas, son las competencias globales,
las necesidades del cliente, los cambios tecnolégicos y ambientales, el abastecimiento de
suministros, la ética y la responsabilidad social.

Ante los desafios actuales, las entidades estan obligadas a ser flexibles para la transfor-
macién de su estructura de negocios, en funcion de responder a cambios emergentes y
estratégicos que se mueven en el mercado.

En tal sentido, para alcanzar una posicion de ventaja competitiva, se necesita examinar
de manera critica el entorno, con el objetivo de identificar oportunidades externasy crear
capacidades internas; se ha pasado de ser organizaciones estaticas a insertarse en un
mundo dindmico, con altas exigencias que demandan una vision sistémica e integral
(Gonzélez et al. 2019).

En las empresas cubanas, son muchos los anélisis que se pueden llevar a cabo, como es el
caso del desemperio estratégico que depende de la estrategia que se lleve a cabo, y con-
siguientemente defender y mejorar la competitividad de la entidad y de sus unidades de
negocio; para establecer conscientemente objetivos a corto plazo o de caracter operativo,
para la adecuacion de medios en su etapa de implementacion.

Cuba, no es ajena a estos cambios, en la actualizacion de su modelo econdémico, se pro-
pone trabajar para garantizar, por las empresas y entidades vinculadas a la exportacion,
que todos los bienes y servicios destinados a los mercados internacionales respondan a
los mas altos estandares de calidad; promover acuerdos internacionales de cooperacion
y complementacion en el sector industrial que favorezcan las exportaciones de mayor
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valor agregado y la sustitucién de importaciones, con un mejor aprovechamiento de las
capacidades nacionales (Rojas et al. 2021a).

En lo anterior expuesto, se define el problema a dar solucién: insuficiente analisis de la ges-
tion estratégica, en funcion de lograr la competitividad y toma de decisiones empresariales.

Como objetivo general se plantea: proponer una estrategia para potenciar la ventaja
competitiva del negocio en la empresa Avicola de Pinar del Rio.

Para resolver el problema planteado, y cumplir con el objetivo general expuesto, se argu-
menta el marco tedrico conceptual en funcidn de justificar la propuesta practica.

1.1. Marco tedrico-conceptual

1.1.1. Diferentes concepciones de Direccién Estratégica

Describe la direccion estratégica como el proceso activo de determinacion y guia del cur-
so de las acciones de la empresa hacia sus objetivos (Ansoff, 1965 citado en Rojas et al.
2021a).

Porter (1980) sefiala acerca de la direccion estratégica lo siguiente: Modelo de decisiones
de una empresa que determina y revela sus objetivos, propositos o metas, que define las
principales politicas y planes para lograr esos objetivos y define el tipo de negocios que la
empresa va a perseguir, la clase de la organizacién econémica y humana que es o intenta
ser, y la naturaleza de la contribucién econémica y no econdémica que intenta aportar a
sus accionistas, trabajadores, clientes y a la comunidad.

Para Hax y Majluf (1984) citado en Rojas et al. (2021a), la direccidn estratégica tiene, como
objetivo Ultimo, el desarrollo de los valores corporativos, las capacidades directivas, las
responsabilidades organizativas y los sistemas administrativos que relacionan la toma de
decisiones estratégica y operativa de todos los niveles jerarquicos y de todas las lineas de
autoridad de negocio y funcionales de una empresa.

Chakravarphyy Doz (1992) citado en Rojas et al. (2021a), sostiene que el principal reto que
enfrenta la investigacion del proceso estratégico es descubrir “los procesos evolutivos y
transformativos centrales” mediante los cuales las organizaciones se renuevan a si mis-
mas mas alla de enfocarse de manera simple en los sistemas aislados de administracion.

La direccion estratégica es el procedimiento a través del cual las organizaciones analizan
y aprenden de sus entornos interno y externo, dictan la direcciéon estratégica, crean es-
trategias destinadas a la consecucion de objetivos establecidos y ejecutan dichas estrate-
gias, todo ello destinado a satisfacer las exigencias de una parte clave de la organizacion:
los stakeholders o también llamados grupo de interés (Harrison et al. 2002).

Dess y Lumpkin (2003) citado en Gonzalez et al. (2019), afriman que el proceso de direc-
cidn estratégica considera el transcurso de tres etapas: la determinacion de los objetivos
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estratégicos (andlisis), la formulacion estratégica o implementacion de los planes tacticos
y operativos (eleccion, decision), y la implantacion o ejecucidon de la estrategia (accion).
Esto significa que luego de formular los objetivos estratégicos y de realizar el analisis
situacional se proceden a disefiar estrategias de mejoramiento que nos van a permitir
lograr los objetivos propuestos.

En cada una de las etapas del proceso de direccionamiento estratégico se debe estable-
cer una adecuada integracion de la organizacion con el entorno, tomando como base de
su cambio y mejora continua, las exigencias del sistema o entorno (Gonzalez et al. 2019).

Gonzélez et al. (2019) establecen que, por esta razén, las empresas deben ejecutar sus
decisiones de forma contundente, para responder a los cambios del entorno, entre las
cuales se pueden destacar: la practicidad de los procesos, y el desarrollo de una cultura
de conocimiento, que permita la innovacion constante con enfoque en la productividad
de alto nivel.

1.1.2. Definiciones de misiéon

Campbell (1990), citado por Martos Calpena (2009) y Rojas et al. (2021a), la mision de la
empresaes el vinculo entre estrategias, valores de la organizacién y valores del empleado
y tiene que ver con los propositos o filosofia de la empresa y con la estrategia, entendida
como un conjunto de reglas de decision y lineas de accion, que ayudan a progresar orde-
nadamente hacia el logro de los objetivos de la organizacion.

Elorduy (1993), citado en Caferi (1996); Martos Calpena (2009) y Rojas et al. (2021a) define
el concepto de Misién como: “la identificacion con la razon de ser de la empresa y se co-
rresponde con los resultados que persigue con caracter permanente. Se puede concretar
en dos metas generales: obtener beneficio continuado y ofrecer un producto que cubra
las necesidades de la sociedad”.

La mision manifiesta la finalidad y la funcién de conceptualizacidén de la organizacion. Es
la forma de concretar la vision de lo que se quiere ser y hacer y en qué negocios se esta
0 se quiere estar. Sirve de guia o referencia de valores, responsabilidades y actividades
reconocidas y compartidas por las personas que integran la organizacion, (Bueno, 1996
citado en Rojas et al. 2021a).

Senge (1998), citado por Martos Calpena (2009), postula que si la mision es el propdsito
y la contribucién de una organizacién en la sociedad, la Vision, abarca todos los objetivos
a largo plazo:

Es la intencidn estratégica e indica la direccion a tomar por parte de la Direccion de la em-
presa para competir en el futuro, que corresponde a la imagen de futuro que queremos
alcanzar.
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La mision de la organizacion se basa en una declaracién duradera de sobre el propdsito
que distingue a una empresa de otra similar, en ella se identifica el alcance de la organi-
zacion y debe describir los valores y prioridades de la misma establece la razén de ser de
la organizacion y responde a la interrogante ;cual es nuestro negocio? “Quiénes somaos,
Qué hacemos y Por qué estamos aqui” (David, 2003; Thompson et al. 2004; Chiavenato,
2011 citado en Gonzalez et al. 2019).

Para Thompson et al. (2004) citado en Gonzalez et al. (2019) la misién ofrece informacion
de la organizacion de caracter descriptivo, identifica los productos o servicios, especifica
las necesidades que pretende satisfacer, los clientes o merados a los que se dedica aten-
der y su propuesta para complacer al cliente.

1.1.3. Objetivos estratégicos

De acuerdo con Miles et al. (1978) citado en Arrieta et al. (2021), las organizaciones tam-
bién modifican constantemente y perfeccionan el mecanismo por el cual logran sus pro-
positosy objetivos, reorganizando su estructura, sus relaciones y sus procesos de gestion.

Si hablamos un poco sobre como llevar a cabo un objetivo estratégico, es importante que
identifiquemos que tan funcional puede servir todo a la habilidad que debe, David et al.
(2014) y Paredes-Chacin (2017) citado en Arrieta et al. (2021) dicen que todo tiene su en-
trada desde su punto, es decir, va mas alla. Por eso, es significativo que se identifique cual
es su mision, los objetivos y sus organizaciones. Esto con el fin de que en representacidn
de que varias veces el entorno real excluye fundamentos que puedan linear el camino
expectacion, sin embargo una extension es que por el extremo que logremos rebuscar su
prop6sito no lo vamos a encontrar de hecho se podria decir que es positivo ya que se ana-
lizan mejores las actividades y se determinan una posicion frente de la misma, logrando
la vision estratégica, de hecho se incluyen hacia el futuro caminando en mediano y largo
plazo donde lograremos excelente resultados.

Estos son definidos por varios autores al aducir rasgos distintivos y coincidentes: expre-
san los cambios que se desean producir, asi como los vinculos causales entre ellos (Serna,
2003 citado en Rojas et al. 2021a); declaraciones cuantitativas o cualitativas reflejo del
estado deseado y constituyen el soporte de las categorias estratégicas basicas (Vigoa y
Granadillo, 2008 citado en Rojas et al. 2021a); expresion de un propadsito a obtener (Ron-
da y Marcané, 2004 citado en Rojas et al. 2021a); ideas-fuerza que movilizan la voluntad
de los actores locales y generan multiples acciones (Hernandez, 2005 citado en Rojas et
al. 2021a); logros perseguidos por la organizacidén en un plazo determinado (Bonnefoy y
Armijo, 2005); cambios, modificaciones o efectos a alcanzar en el mediano o largo plazo
para el logro de la vision (Lira, 2006 citado en Rojas et al. 2021a); resultados especificos
que pretende alcanzar una organizacion por medio del cumplimiento de su misidn basica
(David, 2003), citado por (Gonzalez Fernandez y Ramos de las Heras, 2018 y Rojas et al.
2021a). En sintesis, los objetivos estratégicos dan cuenta de la direccidn del proceso, per-
miten organizar las acciones mas acotadas en funcién de ese camino, brindan el marco
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para el compromiso de los distintos actores locales, direccionan la asignacion de recursos
y viabilizan la construccion de sinergias territoriales. A criterio de los autores deben co-
rresponderse, no solo con recursos locales, sino con los factores del desarrollo identifica-
dos, teniendo en cuenta las principales carencias y obstaculos existentes en el momento
dado, asi como las demandas sociales a escala local.

Del mismo modo los objetivos estratégicos deben adecuarse al contexto especifico, y adop-
tar formas que reconozcan la naturaleza y complejidad de las probleméticas territoriales y
los cambios del contexto en que tienen lugar. Ello significa que los objetivos deberan tener
una clara relacion con las caracteristicas econémicas, sociales y fisico-espaciales del territo-
rio (Gonzéalez Fernandez y Ramos de las Heras, 2018 citado en Rojas et al. 2021a).

El éxito empresarial exige la capacidad de reaccionar y adaptarse a situaciones imprevis-
tas del entorno, es importante realizar monitoreos sobre la ejecucion de los planes frente
a estos cambios, que como resultado podrian llevar a identificar y generar mejoras que
permitirian plantear objetivos estratégicos que ayuden a un excelente desempefio de la
organizacion, para asi lograr el cumplimiento de los objetivos establecidos por la organi-
zacion que hayan sido identificados, de tal forma, que se lleven a cabo las herramientas
necesarias, que sirvan ante las situaciones inesperadas como facilitadores para mante-
nerse en la competencia (Arrieta et al. 2021).

1.1.4. Factores del contexto externo a las organizaciones

Gonzélez et al. (2019) establece que las organizaciones estan ubicadas en un complejo
contexto econdmico, politico, tecnoloégico, social, cultural y demografico, a los cuales debe
adaptar sus estrategias para alcanzar el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Los factores del macro entorno se escapan del control de las organizaciones de modo
positivo, negativo, directo o indirecto. La idea, de acuerdo con Hitt et al. (2004) citado en
Gonzélez et al. (2019), es comprender factores externos que regulan los comportamien-
tos de la organizacion, entre ellos, algunos de indole econémica, politica, tecnoldgicos,
sociales, legales, entre otros. El reconocimiento y andlisis de los factores externos es fun-
damental para garantizar una vision integral de la organizacién ante contextos complejos
(Hitt et al. 2004).

David (2003), define las fuerzas externas como, situaciones que se traducen en cambios en
la demanda de los consumidores, lo que puede afectar los tipos de productos y servicios
desarrollados por la organizacion, el posicionamiento estratégico empresarial, las estrate-
gias de segmentacion del mercado y la seleccion de empresas para adquirir o vender.

A continuacién se precisan cada uno de estos factores:
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—Factores econémicos

Las dimensiones econdmicas del entorno son de vital importancia para las empresas y
organizaciones. Las condiciones econdmicas representan una fuerza que repercute en
las organizaciones, en su ciclo de vida, en las tasas de inflacion e interés, periodo de cre-
cimiento econémico, recesion en el cual las personas disminuyen el consumo de bienesy
servicios, depresion y recuperacion, momento en que la economia pasa de la recesion a
la prosperidad, entre otros (D'Alessio, 2008 citado en Gonzélez et al. 2019).

—Factores politicos y legales

Por otro lado, se encuentran factores politicos y legales, entendiendo que todas las or-
ganizaciones se encuentran inmersas en un ambiente politico, el cual, segun Hitt et al.
(2004), es un terreno en el que las empresas compiten por influir en el rumbo de las
politicas gubernamentales, mientras que en el &mbito legal son los gobiernos quienes
establecen las leyes que rigen las actividades econdmicas de cualquier pais.

Toda clase de organizacion puede verse afectada por las leyes y reglamentos que se im-
pongan en una nacién por la figura del gobierno; las empresas deben elaborar sus objeti-
VOS Yy metas organizaciones en base a una serie de leyes que tratan de regular y controlar
el comportamiento de las mismas, por esta razén es importante tener conocimiento de
las leyes impartidas para evitar la presencia de problemas que perjudiquen a la organiza-
cion (Gonzalez et al. 2019).

—Factores tecnoldégicos

Los factores tecnoldgicos representan un elemento importante investigacion. Estos tie-
nen el poder de influir determinantemente en el contexto de cualquier sector econémico,
a través del desarrollo de nuevos productos que pueden salir al mercado a un menor cos-
to y con la posibilidad de abrir las fronteras del sector ante los consumidores (Thompson
y Strickland, 2004 citado en Gonzalez et al. 2019).

Gonzélez et al. (2019) plantean que el desarrollo de tecnologia aplicada a los productos
de cualquier industria, origina un efecto directo sobre el nicho de mercado de la misma.
Productos avanzados logran ampliar la base de clientes de una empresa, revitaliza el cre-
cimiento y amplia el grado de diferenciacion de sus productos.

—Factores sociales

Los factores sociales impactan de manera significativa la mayoria de los productos o ser-
vicios desarrollados, asi como a los mercados y clientes, van desde los cambios sociales,
demograficos, culturales y ambientales, desprendiéndose de estos cambios oportunida-
des y amenazas las cuales deben tomar en cuenta las grandes o pequefias organizacio-
nes, sean estas lucrativas o no (David, 2003 citado en Gonzalez et al. 2019).
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Thompson y Strickland (2004) citado en Gonzalez et al. (2019), establecen que estos fac-
tores sociales puedenconstituirse en fuerte promotores de cambios en la demanda de la
industria. Para Hitt et al. (2004) los factores socio-culturales estan referidos a los valores
culturales de una sociedad, debido a que éstos representan las bases de toda organiza-
cidn social, y generalmente impulsan los cambios demograficos, econdmicos, tecnolégi-
cos y politicos.

En sintesis, el éxito de la gerencia estratégica para cualquier organizacion, depende en
gran medida del analisis y diagndstico que se ralice al contexto al cual pertenece la or-
ganizacion. En este sentido, David (2003) citado en Gonzalez et al. (2019) plantea que la
recoleccion y evaluacion de la informacion sobre los competidores del sector es un factor
basico para la formulacién de estrategias con éxito.

1.1.5. Factores internos a las organizaciones: elementos clave

La necesidad en las organizaciones de realizar un diagnéstico interno, partiendo de la
premisa de que toda empresa posee fortalezas y debilidades en sus areas funcionales,
es esencial, pues en toda organizacion existen elementos fuertes o débiles que deben
identificarse (David, 2003).

Por ello, es fundamental la identificacion de elementos que a lo interno de la organizacion
y bajo un total control de ella, deben reconocerse y trabajar por su gestion adecuada.
Este andlisis permitira determinar fortalezas y debilidades de la empresa respecto a sus
competidoresy, a partir de ellas, evaluar su capacidad para aprovechar las oportunidades
y contrarrestar las amenazas. El conocimiento y dominio de las fortalezas de la organi-
zacion demostraran su superioridad frente a los competidores ya que se estableceran
como ventajas competitivas (Gonzalez et al. 2019).

—Estructura organizativa

Para conceptualizar la estructura organizativa, David (2003) la concibe como el patrén de
disefio o modelo con el cual se organiza una entidad a fin de cumplir las metas propues-
tas y lograr el objetivo deseado. La estructura adecuada, permite comprender la diferen-
cia entre una empresay otra, siendo necesario, adoptar la estructura organizacional mas
conveniente a las prioridades o necesidades competitivas de la organizacion (es decir,
la estructura debera acoplarse y responder a la planeacién), ademas debe reflejar la si-
tuacion de la organizacion, por ejemplo, edad, tamafio, tipo de sistema de produccion el
grado de complejidad y dinamismo con el entorno.

—Tecnologia

Segun Gonzalez et al. (2019) la tecnologia es una variable interna de gran importancia
en las organizaciones, puede ser asumida como variable ambiental, en el sentido que se
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asume como un componente del ambiente, que es adquirida por las organizaciones para
incorporarlas en su ambiente de tarea, mientras que como variable organizacional forma
parte del sistema interno de la organizacion. Dada su complejidad, se ha estudiado desde
diversas perspectivas, llegando a la conclusiéon que como variable interna afecta.

La tecnologia afecta el disefio organizacional, en funcién de ella se define la estructura
organizativa de la empresay las técnicas de produccion (Gonzalez et al. 2019).

Las empresas con operaciones estables necesitan estructuras diferentes a las requeridas
por organizaciones con tecnologia cambiante. La tecnologia que adopta la empresa de-
terminara su estructura y comportamiento organizacional (Gonzalez et al. 2019).

—Ventajas competitivas

Sefala Porter (1993) citado en Rojas et al. (2021b), que la ventaja competitiva de una em-
presa proviene del conjunto de actividades discretas que la empresa realiza en el disefio,
produccion, marketing, entrega y apoyo de su producto o servicio. Cada una de estas ac-
tividades puede contribuir a mejorar la posicion competitiva basada en menores costos
o de reforzar las bases para una mayor diferenciacion. Por tanto, la cadena de valor es la
herramienta que permite realizar un analisis sisteméatico y riguroso de esas actividades,
desagregando la empresa en sus actividades estratégicamente relevantes con el fin de
comprender mejor el comportamiento de los costos y de las fuentes existentes y poten-
ciales de diferenciacion.

Para Porter (2006), la compafiia puede obtener una ventaja competitiva a través de la
gestion integrada de todos los elementos logisticos, incluyendo la infraestructura fisica,
la tecnologia, los procesos de negocio, las personas y el disefio de la organizacion. Una
gestion 6ptima hace uso de los procesos de negocio, de su experiencia en el sector, de
sistemas de informacidn de primer nivel y de métodos de gestion eficaces, asegurando
asi su ventaja competitiva.

Leyva et al. (2018), citado en Romero Suérez et al. (2020) establece que la competitividad
de las empresas se encuentra determinada por factores internos y externos.

Una compariia puede ganar una ventaja competitiva reduciendo el tiempo destinado al
ciclo de entrega de pedidos, que a la vez puede llevar a nuevas oportunidades comercia-
les. Otra ventaja competitiva consiste en reducir los inventarios, lo que resulta finalmente
en una mejora de los flujos monetarios Gonzalez et al. (2019).

Romero Suarez et al. (2020) afirma que la estructura y cooperacién entre empresas, la
gestion del marketing, la tecnologia de produccidén innovadoray la estrategia de gestion in-
tegrada son los factores més referenciados en materia de competitividad organizacional.
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—Sistemas de informacioén

Segun David (2003), otro elemento a considerar en el diagndstico interno organizacional,
son los sistemas de informacion de la gerencia, los cuales generan la informacion que
constituye la piedra angular de todas las organizaciones, pues proporcionan a todas las
funciones del negocio la base para la toma de decisiones gerenciales. Por esta razén la
informacion puede ser la causante de fortalezas y debilidades internas en una empresa
(Gonzélez et al. 2019)

El sistema de informacion es la herramienta de que dispone una organizacion para recau-
dar, almacenar, sintetizar y presentar la informacion veraz y pertinente para la toma de
decisiones David (2003). Segun Laudon y Laudon (2004) citado en Gonzalez et al. (2019),
un sistema de informacion puede definirse técnicamente como un conjunto de compo-
nentes interrelacionados que recolectan o recuperan, procesan, almacenan y distribuyen
informacion para apoyar la toma de decisiones y el control de una organizacion.

—Talento humano

Gonzélez et al. (2019) sostienen que en una organizacion es importante que la seleccion
del personal tome como referencia las competencias académicas y la experiencia de los
aspirantes puesto que esto redunda en mayor y mejor nivel de competitividad, producti-
vidad y rendimiento.

En resumen, para Gonzalez et al. (2019) cuando se alude al talento humano es importante
destacar las relaciones interpersonales, las habilidades que tenga el personal de sociali-
zar, relacionarse y manejar conflictos. En organizaciones de base tecnoldgica, como las
estudiadas, es necesario disponer de personal con habilidades y competencias que se
orienten a la generacién de conocimiento . Este talento debe ser su principal activo, y
tener claramente definido el perfil general donde se incluyan conocimientos basicos, asi
como habilidades, destrezas, competencia que potencien el desarrollo y crecimiento de
la organizacion.

—Productos y servicios

En organizaciones donde su naturaleza esta constituida por la manufactura de insumos,
con la finalidad de generar bienes, las funciones de produccidén ocupan un lugar funda-
mental en el éxito de sus actividades. Segun David (2003), las funciones de produccidény
operaciones abarcan las entradas de insumos, su transformacion y las salidas de produc-
tos que varian a través de las industrias y mercados citado en (Gonzélez et al. 2019).
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1.1.6. Conceptualizaciones de estrategias para la gestion de las organizaciones

En un escenario cada vez mas competitivo, las empresas deben desarrollar estrategias
que les permitan “mantener una posicion duradera, una posicion sostenible en el merca-
do” (Coutinho y Ferraz, 1995 citado por Corréa Jannuzzi 2015 y Rojas et al. 2021a).

Aunque la estrategia se considere, sin duda, una poderosa herramienta en la gestién de
las organizaciones, se aprecia que todavia hay poco consenso sobre el contenido del tér-
mino entre los estudiosos en el campo de la Administracion. Pero, en general, dentro de
la empresa, la estrategia se entiende como un concepto multidimensional, basado en las
actividades criticas de una organizacion (Ansoff y Mc-Donnel, 1993; Hax y Majluf, 1996;
Hitt et al. 2008; citado por Corréa Jannuzzi, 2015 y Rojas et al. 2021a).

Para David (1995) citado Arrieta et al. (2021), anunciar el proceso consiste en identificar las
partes que la componen como aquellos factores que intervienen tanto en lo interno como
en lo externo, hacen parte de la formulacion de la estrategia, con el fin de lograr la crea-
cion de objetivos que permitan formular estrategias y seleccionar las mejores o aquellas
que se consideran las mas apropiadas para trabajar y aplicar a la empresa. De acuerdo
con Wheelen y Hunger (2007) citado en Arrieta et al. (2021), administrar las oportunida-
des y amenazas ambientales de una manera eficaz, haciéndole frente con las fortalezas y
las debilidades de la organizacién permitiran el desarrollo de los planes que se poseen a
largo plazo a través de una formulacion estratégica.

Segln Gomez-Mejia y Balkin (2003) citado en Arrieta et al. (2021), el método de un disefio
o el camino hacia el método, parte de la formulacién de una estrategia que logre alcanzar
la misién de una organizacion. Una estrategia completa ordenada y basada en todos los
recursos y capacidades que posee la empresa sera una gran oportunidad de destacar la
organizacion sobre sus competidores.

Dess y Lumpkin (2003) citado en Arrieta et al. (2021) definen que la formulacion estratégica
tiene a lugar varios niveles: la estrategia a nivel de unidad de negocio; la estrategia a nivel
corporativo; las estrategias internacionales; y las estrategias de Internet y de e-business.

Segun lo anterior existen diferentes tipos de estrategias que son utilizadas por multiples
organizaciones con el fin de destacarse ante las exigencias del mercado, siendo el punto
de referencia de los consumidores, creando un valor agregado que sitde a la organiza-
cion por encima de sus competidores y que en la actualidad puede lograrse a través del
direccionamiento estratégico.

Tomando como referente a Porter (2004), citado por Corréa Jannuzzi (2015) distingue tres
estrategias adoptadas por las empresas, las que denomina genéricas por considerarse
como métodos para superar a la competencia.

Porter (2004), tales estrategias son clasificadas por el autor como: estrategias de lideraz-
go en costos, de diferenciacion y de enfoque. La primera es la busqueda de una posicién
de bajo costo, lo que exige a la empresa “una gran inversion de capital en equipamiento
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actualizado, fijacion arriesgada de precios y posibles pérdidas iniciales para asegurarse
un sitio en el mercado”; la segunda, de diferenciacion, esta orientada al producto o ser-
vicio, para la cual la empresa crea “algo que se considere Unico en el ambito de toda la
industria”, pudiendo ser un disefio o imagen de marca; y la tercera, la estrategia de enfo-
que, se refiere a la adopcion de una conducta para alcanzar un objetivo estratégico, sea
éste un “determinado grupo de compradores, un sector de una linea de productos o un
determinado mercado geografico”.

Zaccarelliy Fischmann (1994), citado por Corréa Jannuzzi (2015) identifico una importante
cantidad de definiciones de “estrategias” por parte de diferentes autores, lo que resultd
en la lista de clasificacidn que se muestra a continuacion:

Estrategia de oportunidad: acciones obtenidas en condiciones favorables logradas
por la empresa en un determinado periodo.

Estrategia de desinversion: determina el cierre parcial (concentracion en actividades
mas importantes; sustitucion de productos o de servicios) o total de las actividades
(cuando existen rendimientos decrecientes; fin de ciclo de vida de un producto).

Estrategia de ensayo: tiene como objetivo conseguir una posicion ambiciosa en el
mercado para la empresa a largo plazo. Todos los planes elaborados por la orga-
nizacién siempre convergen en esta estrategia.

Estrategia de adaptacion: se refiere al seguimiento y la continua adaptacion de la
empresa a los cambios en el entorno empresarial.

Estrategia de diferenciacion producto-mercado: se refiere a la diferenciacion ante la
competencia (sector de mercado, producto, forma de actuacién), pretendiendo
obtener un sector de competencia mas facil.

Estrategia de diferenciacion funcional: acciones que pretenden aumentar la eficien-
cia o eficacia de las operaciones internas de la organizacion, diferenciando a la
empresa de la competencia.

Estrategia de innovacién:; acciones proactivas orientadas a la presentacion de nue-
vOs productos o servicios que provoquen cambios impactantes en el entorno em-
presarial.

Estrategia de evolucion: se refiere a las acciones resultantes del seguimiento del
medio empresarial o estudios y anticipaciones cuyo objetivo es acompanar las
evoluciones percibidas para actuar eficazmente en el mercado.

Estrategia de reaccion: se refiere al seguimiento exhaustivo de la competencia, a fin
de anular o compensar las estrategias adoptadas por ésta.

Estrategia de engafo: cuando la empresa busca despistar a la competencia en algo
que esta desarrollando o cuando anuncia importantes decisiones que puedan in-
hibir a sus competidores.

Costos y Gestion [Afio XXXII - N.° 102 - Marzo-agosto 2022, pags. 45-74] 57



GESTION ESTRATEGICA EN LA EMPRESA AVICOLA DE PINAR DEL RiO, CUBA

e Estrategia de cooperacion: cuando la empresa se une a otras empresas del mismo
sector o afin con el objetivo de obtener ventajas competitivas frente a otras del
mismo ramo (formacién de cluster).

e Estrategia de agresividad: cuando la empresa hace uso de medidas ilegales para
perjudicar a los competidores o beneficiarse de alguna situacién.

e Estrategia de autoproteccién: consiste en la busqueda de protectores externos, ta-
les como el gobierno, para cierto segmento o sector industrial.

Las estrategias representan los planes o acciones que la empresa piensa ejecutar con
el fin de ir acorde con su mision y lograr sus objetivos, las cuales son el resultado de un
analisis realizado e identificado a través del FODA y que permite identificar necesidades
de la organizacion para asi plantear los objetivos que van a ser utilizados por la empresa
para lograr las metas propuestas (Arrieta et al. 2021).

Se puede decir que este analisis FODA es uno de los planificadores que emplean las orga-
nizaciones que con el fin de lograr y contribuir con las decisiones que fueron identificadas
a través de las estrategias;, FODA se puede definir como una pieza clave y fundamental a
la hora de tomar decisiones, que méas que una herramienta, es un método de importan-
cia que del mismo modo ayuda a la identificacion y aporta numerosas estrategias que
son vitales en las decisiones que toman las organizaciones, de igual manera es de gran
importancia observar las debilidades y fortalezas a la hora de realizar el andlisis FODA, asi
orientamos a generar una ventaja y preparacion frente a cambios en el ambiente, por la
estrategia buscamos una buena planeacion (Arrieta et al. 2021).

2. Metodologia
Se utilizé como método general de la investigacidn cientifica: el Dialéctico-Materialista.

Para la elaboracién del marco teérico se utilizaron como métodos tedricos: Histérico (ten-
dencial) y l6gico, para analizar la evolucion y desarrollo de la Direccion Estratégica e inda-
gar en diferentes opiniones relacionadas con las diferentes formas, métodos y vias para
su ejecucion, el método andlisis y sintesis es utilizado en la valoracion critica del marco
tedrico y conceptual, donde se analizaron y clasificaron los materiales bibliograficos rela-
cionado con el tema a investigar.

El sistémico estructural, para la fundamentacion del analisis en la gestion estratégica para
la toma de decisiones por parte de la empresa, para lograr un desempefio de sus funcio-
nes y eficiencia de los resultados.

La modelacion es utilizada para el andlisis a través de las técnicas de la Direccién Estra-
tégica en el proceso de toma de decisiones por los directivos de la empresa y la investi-
gacidén-accion participativa para comprender su incidencia en un contexto determinado.
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3. Desarrollo
3.1. Caracterizacion de la empresa de Avicola de Pinar del Rio, Cuba

La empresa avicola de Pinar del Rio esta subordinada a la Unién de Empresas Avicolas
“UE - CAN"y a la Delegacion de la Agricultura de Pinar del Rio “Minagri.”, abarca cinco Mu-
nicipios de la provincia de Pinar del Rio y tres municipios de Artemisa. Es la encargada de
producir y comercializar de forma minorista a través del Mercado Agropecuario Estatal
(MAE): aves vivas y otros animales de las distintas especies de ganado menor, incluyendo
sus carnes, huevos de cascara marron, huevos de cascara blanca no balancearles, huevos
de codorniz, subproductos avicolas y productos agropecuarios.

La entidad brinda servicio de transporte de carga por via automotor para comercializar
de forma minorista a sus trabajadores excedentes de productos agropecuarios autoriza-
dos y materias primas recuperadas de los procesos de produccion y servicios de la enti-
dad a la empresa recuperadora.

Cuenta con una infraestructura de 37 unidades empresariales de base (UEB), de ellas
31 de produccidn de bienes y 6 de produccién de servicios, las que se distribuyen de la
siguiente forma:

UEB de Produccién de Bienes:
e 12 UEB de Ponedoras.
e 11 UEB de Reemplazos de Ponedoras.
e 2 UEB de Reproductoras Ligeras.

e 1 UEB de Misceldnea (Incluye dos bloques de reemplazos de reproductoras lige-
ras un bloque de reproductoras Semi - rusticas y Camperas y uno de Propdsitos
diversos).

e 3 UEB de Otros propositos (Codornices, Pavos y Aves para la avicultura Alternativa).

e 2 UEB de Incubacion.

UEB de Produccién de Servicios:
e 1 UEB de Logistica.
e 1 UEB de Comercializacion.
e 1 UEB de Gestion Integral.
e 3 UEB de Transporte.

Segun el Semanario Econdmico y Financiero de Cuba (2022), plantea que en alrededor de
2.248.500 sobrecumplen los vueltabajeros la produccion de huevos en este primer cuatri-
mestre del afo 2021, cifra superior en relacion con igual etapa precedente y alimento que
destinan a la canasta bésica y a clientes de territorios vecinos, como La Habana.
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Durante el 2022 se prevén obtener 248.965.202 unidades, de cuya cifra acumulan 86
648.078 y rebasan los indicadores de eficiencia de la media nacional, entre ellos el huevo
por gallina que se supera en 2.29 unidades, la conversion esta en 0,02 kg de pienso por
cada decena de posturas y se mejora la viabilidad (Semanario Econdmico y Financiero de
Cuba, 2022).

La Granja especial automatizada para la produccion de huevos, primera de su tipo en
el pais y situada en la UEB 28 de enero, del municipio de Consolacién del Sur entrega
unas 5.657.017 unidades, superior a las de iguales caracteristicas existentes en el pais, la
ampliacion de esta granja de ponedora que incrementaria la masa en 128.000 animales
para un total de 192 000 gallinas de capacidad y que se caracteriza por indices de eficacia
muy superiores a la tecnologia usual. Donde ademas los procesos ocurren de forma me-
canizada, como la distribucion de piensos, el saque de excretas, conducciéon del aguay el
traslado de los huevos hacia el centro de acopio, en el cual los trabajadores los clasifican
y envasan (Semanario Econémico y Financiero de Cuba, 2022).

En resumen, en el Semanario Econémico y Financiero de Cuba (2022) se plantea que la
crianza de pollo de ceba, con 30.000 aves, en la Luis Turcios Limas (Tres), de Consolacidn
del Sur, y el mes proximo tres productores no especializados acogeran otras 26 500 aves,
en similar sitio y en Pinar del Rio. Laboran intensamente en el movimiento de rebafo a
las edades establecidas y en la garantia del reemplazo que asegura la gallina promedio
en produccion para los proximos meses y en cuyo proposito influyen las dos plantas de
incubacion existentes en Vueltabajo para garantizar ponedoras y la obtencion de las po-
llitas de diferentes especies como camperas, semirusticas y codornices.

En latabla 1 se muestra la serie histérica de produccion de huevos y carne de aves duran-
te los aflos 2016-2021 en la empresa Avicola de Pinar del Rio.

Tabla 1. Serie histdrica de produccion de huevos y carne de aves durante los afios 2016-2021

Produccion Real (unidades)
Afos
Huevos Carne de aves

2016 2.481.336 10.918
2017 2.464.137 9.352
2018 2.361.375 7.901
2019 2.618.048 9.474
2020 2.481.447 5.059
2021 2.172.345 5.838

Fuente: elaborado por los autores, a partir de informacion brindada por la empresa.
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Mision: Producir y comercializar huevos, carne de aves y aves vivas para entidades esta-
tales y cooperativas agropecuarias del pais, sustentada en la experiencia de sus trabaja-
doresy en las nuevas y mejoradas tecnologias.

Vision: Es una entidad eficiente, que eleva su imagen empresarial, orientada al cliente por
medio del ofrecimiento de productos de excelencia.

3.1.1. Andlisis de la mision formulada por la empresa Avicola de Pinar del Rio

La mision formulada por la organizacién tiene originalidad es Unica y se encuentran bien
definidos los clientes, pero no se encuentra correctamente elaborada pues se enfoca en
su necesidad y no especifica la necesidad que va a satisfacer el producto, no tiene claro el
sentido futuro, no es creible y alcanzable, ni motivadora, no tiene claramente definida las
capacidades distintivas con que cuenta la empresa, es decir, con los recursos materiales.

Segun Rojas et al. (2021a) para llegar a esta conclusion se tienen en cuenta las caracteris-
ticas que debe poseer una misién correctamente elaborada, como son:

e Debe ser expresada a partir de la necesidad que satisface o de la funcion que cum-
ple el producto y no del producto en si, (Una tendencia muy generalizada), es decir,
debe mostrar el beneficio que recibe el cliente.

e Definir claramente el cliente que va a satisfacer.

o Debe tener sentido de futuro, es decir, estar orientada al cambio, que incentive la
investigacion y el desarrollo en la busqueda de nuevas alternativas que cumplan
con la funcién establecida, en resumen, que promueva el cambio.

e Debe sercreible y alcanzable para que los trabajadores se sientan comprometidos
y la sientan como suya y que los clientes sientan que lo ofrecido es realmente lo
que desean.

e Motivadora. La mision debe ser capaz de hacer que nuestros actos sean compul-
sados por una fuerza interna'y no como algo externo que se impone.

e Originalidad. La misién de una empresa tiene que ser Unica, no puede parecerse
a la de otra empresa, aunque esta realice actividades totalmente iguales, puesto
que ambas poseen capacidades distintivas diferentes y por tanto la forma de eje-
cutarlas es igualmente diferente.

e Debe ser unica. Concentrarse en su tarea especifica, pero a la vez debe ser amplia
para no limitar a la empresa en su desarrollo.
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3.1.2. Objetivos estratégicos

e Producir como minimo 249.6 millones de huevos, de los cuales se planifican al
sector estatal 246.6 millones y 3 millones corresponden al sector cooperativo y
campesino.

e Obtener en las crianzas de reemplazos de ponedoras que se efectien el 90% del
peso vivo al traslado con una uniformidad del 85% como minimo.

e Obtener en la incubacidn del reproductor ligero un 81.9% de incubacidén y de ella
el 49% de pollitas.

e Desarrollar de forma alternativa con destino a las ventas en los mercados agrope-
cuarios estatales producciones tales como, huevos de codorniz, de aves criollas,
de camperos, pollitos de un dia de diferentes especies, y otras que estén autoriza-
das en el Objeto Empresarial, por valores no inferiores a los 5.2 millones de pesos.

e Reconstruir, adaptar y montar en jaulas 72 naves avicolas para ampliar las capaci-
dades necesarias para el programa de crecimiento de la produccién de huevos, de
acuerdo con el cronograma establecido.

3.1.3. Andlisis de los objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos que propone la empresa Avicola estan formulados correcta-
mente, expresan las metas que se han propuesto alcanzar en el &mbito global y a largo
plazo en funcién de su mision, y de la situacion actual existente en la misma. Presentan
claridad y especificidad, su enunciado es sencillo, claro, entendible y orientados para to-
dos los miembros de la empresa.

Son realistas, los cuales son un reto para la entidad, estos fueron colegiados con la parti-
cipacion de todos los implicados, no son medibles ya que no tienen un periodo de tiempo
para su cumplimiento, son cuantificables porque se especifica la magnitud o el indicador
que debe responder este objetivo, son controlables, pues se encuentran asociados a de-
terminados responsables y a los recursos necesarios para alcanzarlo, son compatibles:
existen més de un objetivo formulado y el cumplimiento de uno no limita al cumplimiento
del otro objetivo, estos son flexibles pues aseguran la posibilidad de ajuste y adaptacidn
a partir de los cambios internos y del entorno.

Analisis del macroentorno de la empresa

—Dimension politica-legal

El VIII Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) y la Asamblea Nacional del Poder
Popular (ANPP), aprueban el perfeccionamiento del modelo econémico cubano, con prio-
ridad para el sector alimentario.
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Se actualiza el sistema legal del pais con la aprobacién de una nueva Reforma Constitu-
cional y la aparicién de nuevas leyes, asi como la modificacion de otras dirigidas a perfec-
cionar el trabajo de las organizaciones.

Se mantienen los principios socialistas y la estabilidad politica en el pais.

Retroceden las relaciones entre Cuba y los Estados Unidos.

—Dimensién socio-demografica

Solucionar las necesidades de la poblacion sigue siendo prioridad del Estado.

Continda manifestandose el envejecimiento poblacional lo que supone un reto
para la familia, las organizaciones y el pais. El Estado toma medidas para contra-
rrestar este fenGmeno.

La calidad de vida de la poblacién experimenta cierta mejoria.

—Dimension técnica-productiva

Mejora la productividad del trabajo a partir de la actualizacion del modelo econ6-
mico, la inversion extranjeray el intercambio con paises proveedores de recursos
tecnoldgicos.

El trabajo por cuenta propiay la creacion de cooperativas no agropecuarias gene-
ran nuevas fuentes de empleo, movilidad de la fuerza laboral y un aumento de la
demanda.

Se implementan sistemas de gestion que favorecen la eficacia del sector empre-
sarial del pais.

—Dimensién econdmica

Se prevé un crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) y una leve recuperacion
de la economia.

Se autoriza a las empresas a poseer cuentas en monedas extranjeras, generadas
a partir de sus exportaciones, las cuales le serviran para renovar sus tecnologias
obsoletas por nuevas.

Las relaciones econdmicas con los paises de la Alternativa Bolivariana (ALBA), si-
guen siendo prioridad.

Se mejoran las relaciones econémicas con los paises de la Unién Europea (UE).

El bloqueo econdmico financiero de los Estados Unidos se recrudece impactando
directamente en los principales sectores productivos y en la economia del pais.
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—Dimensién cientifico-tecnolégica

La investigacion cientifica y tecnolégica sigue siendo prioridad para el pais.

Se potencia la informatizacién de la sociedad, se desarrollan las Tecnologias de
Informacion y las Comunicaciones (TIC™s), las universidades y los centros de inves-
tigacion; lo que favorece la prestacion de servicios cientificos técnicos a las organi-
zaciones, repercutiendo directamente en su desarrollo.

La empresa fortalece su sector estratégico y crea estructuras que le permitan
afrontar los nuevos cambios e incluso se adelanten al mercado.

—Dimensién ambiental

La Legislacion Ambiental regula la actuaciéon de todos los sectores de la sociedad,
favoreciendo la toma de conciencia, el ahorro de recursos, la disminucién de la
contaminacion y el uso de energias renovables.

Se potencian las politicas, planes y programas ambientales en el marco territorial
con la finalidad de alcanzar un estadio superior en la proteccion del medio am-
biente, el aumento de la calidad de vida y el uso racional de los recursos naturales.

Por su ubicacidn geografica, el territorio es afectado por eventos climatologicos
adversos.

El Estado prioriza la Tarea Vida para enfrentar el cambio climatico.

Analisis del microentorno de la empresa

3.3.1. Caracterizacion general de proveedores, reguladores, competidores y
clientes de la empresa Avicola de Pinar del Rio

Proveedores:

64

Empresa de Pienso de Occidente: provee diferentes tipos de piensos para la ali-
mentacion animal.

Empresa Eléctrica Pinar del Rio: genera, tramita, distribuye y comercializa la ener-
gia eléctrica y dirige el uso racional de la misma, con el objetivo de satisfacer las
necesidades de la entidad.

LABIOFAM Pinar del Rio: provee de medicamentos y servicios para los programas
de salud animal.

Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Pinar del Rio: autoriza y controla la de-
manda de agua y su uso, asi como la protecciéon de las aguas terrestres, las cuen-
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cas, los cauces naturales, las obras e instalaciones hidraulicas contra peligros de
contaminacion.

e Fincimex: provee combustibles a la entidad.
e Cubalux: provee de grasas y lubricantes.
e Empresa Geominera Pinar del Rio: provee de Hidrato de cal.

e Empresa Agroindustrial de Granos (EAIG) los Palacios: provee de cascara de arroz
para camadas, nidales y traslados de aves.

e Empresa de Suministro y Transporte Agropecuario Pinar del Rio: provee mediante
la comercializacion mayorista de insumos, equipamientos, servicios técnicos y de
transportacion.

e Empresade Telecomunicaciones de Cuba S. A. (ETECSA) Pinar del Rio: brinda servi-
cios de telecomunicaciones que satisfacen las necesidades para el uso de las TICs
facilitando la toma de decisiones, como base para el desarrollo de la organizacion.

e Empresa GEOCUBA Pinar del Rio: realiza estudios de catastros y topografia, carto-
grafia, servicios medioambientales, artes graficas y otros servicios especializados,
asociados a la Innovacion, la Investigacion y el Desarrollo en la empresa.

e Universidad de Pinar del Rio (UPR): brinda servicios de informacién cientifico- téc-
nico.

e Oficina Territorial de Normalizacién (OTN) Pinar del Rio: brinda servicios de nor-
malizacion, metrologia y control de la calidad.

Reguladores:

e Grupo Empresarial Ganadero (GEGAN): Organizacion Superior de Direccion Empre-
sarial (OSDE) a la que se subordinada la empresa, tiene pertinencia sobre la actua-
cion, cumpliéndose los preceptos de direccion y subordinacién. Aprueba el plan
de recursos técnico-materiales y gestiona su adquisicion creando los niveles de
prioridad para garantizar lleguen a la empresa, como garantia del cumplimiento
del plan de la economia.

e Departamento de Sanidad Animal (DSA): regula los programas de bioproteccion, sa-
lud animal y mantenimiento de la higiene, como protecciéon a la integridad animal
en los procesos de manejo zoo veterinarios, durante las actividades de produccion.

e Delegacion Territorial del CITMA en Pinar del Rio: su pertinencia estd asociada a las
regulaciones gubernamentales para contribuir al desarrollo sostenible, en materia
de ciencia, tecnologia, medio ambiente y la normalizacion, metrologia y control de
la calidad.
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Direccién Provincial de Salud Publica: tiene pertinencia sobre el control y vigilancia
epidemiologica de enfermedades y sus factores de riesgos; en relacién a la organi-
zacion mantiene relaciones sobre la seguridad y salud en el trabajo, control y pre-
vencion sobre enfermedades profesionales, a través de convenios que favorecen
la vigilancia y el control de las mismas.

Direccién Provincial de Planificacion Fisica (DPPF): su pertinencia se asocia a la vi-
gilancia establecida por el Estado Cubano en materia de ordenamiento territorial
y urbanistico, su relacidon con la empresa se establece para las certificaciones del
registro de propiedad y otras conforme a las normas establecidas de infraestruc-
turas e inmuebles.

Divisién Tecnoldgica Avicola: su pertinencia se asocia a regular las normas esta-
blecidas en los manuales tecnoldgicos para la cria y explotacion intensiva de aves,
protegiendo la salud y seguridad en el trabajo y al medio ambiente.

Delegacidén Provincial del Ministerio del Interior (MININT): tiene pertinencia rela-
cionada con la seguridad y proteccion fisica de instalaciones y recursos humanos,
materiales y financieros del patrimonio de la entidad.

Instituto Nacional de Reserva Estatal (INRE): relacionada con las reservas moviliza-
tivas desde tiempo de paz y la plantilla de cargo para la trasferencia de tiempo de
paz a tiempo de guerra de la empresa.

Contraloria General de la Republica (CGR) Provincial: controla de los recursos del
patrimonio de la entidad y a la aplicacién del control interno para trabajar con
niveles de control razonable en la realizacién de procesos, actividades y operacio-
nes.

Direccién Provincial del Trabajo y Seguridad Social: garantiza la seleccion, forma-
cién, contrataciony retencion de los trabajadores a la organizacion, los programas
de capacitacion y desarrollo del capital humano y el Sistema de Seguridad y Salud
en el Trabajo, asi como la atencidon al hombre, via necesaria para lograr un desem-
pefio superior del personal.

Empresa de Aprovechamiento Hidraulico de Pinar del Rio: coordina la demanda
de agua.

Instituto de Investigaciones Avicolas (AVIS): es responsable de satisfacer las nece-
sidades alimentarias de la poblacidon con productos avicolas inocuos para la salud
de las personas vigilando por la aplicaciéon de una base técnica actualizada en la
rama avicola nacional, teniendo en cuenta los problemas ambientales que de es-
tas se derivan.

Instituto de Medicina Veterinaria (IMV): regula las actividades sanitarias en la crian-
za y manejo de animales.
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Competidores:

Empresa Avicola Habana.
Empresa Avicola COMAVE.

Empresas Avicolas Mayabeque y Artemisa.

Son empresas encargadas de producir los mismos productos que se producen en la em-
presa Avicola de Pinar del Rio, pero que no logran satisfacer las necesidades de su de-
marcacion geografica (Encargo Estatal), lo que favorece un destino a ser satisfecho por la
organizacion.

Clientes:

Grupo Empresarial de Comercio: tiene contrato para adquirir el producto huevos
para consumo de forma centralizada y cumplir el Encargo Estatal.

Empresa Comercializadora Avicola Habana: es el cliente mayoritario de la entidad,
al absorber aproximadamente mas del 50 % de la produccién de huevos para
consumo gque se genera en la organizacion, tiene caracter prioritario por los orga-
nismos reguladores como forma de abastecimiento a la capital del pais.

Direccién Provincial de Salud Publica: cliente prioritario de la empresa, al estar los
productos contratados con esta entidad, para satisfacer necesidades de un sector
muy vulnerable. Teniendo en cuenta la politica del Estado Cubano para la salud de
la nacion cubana.

Direccién Provincial de Educacion: sector priorizado por el Estado, por lo que su
pertinencia se asocia a contratos de productos que la organizacién suministra de
forma mayorista a sus unidades subordinadas, para satisfacer necesidades ali-
mentarias de trabajadores y estudiantes.

Empresas subordinadas a las OSDE del sector de la agricultura, ubicadas en la pro-
vincia: mantienen contratos con la empresa para obtener los productos que esta
oferta para la alimentacion de sus trabajadores.

Delegacién del Turismo en Pinar del Rio: se asocia a la sustitucion de importacio-
nes, por lo que los productos contratados con el mismo cobran importancia rele-
vante en el posicionamiento de la organizacion.

Cooperativas agropecuarias, ubicadas en la provincia: las relaciones contractuales
con este sector se asocian al suministro de productos que pudieran estar acercan-
dose a la fecha de caducidad o por estar clasificados en un rango de calidad no apto
para las ventas mayoristas, por lo que su pertinencia es de vital importancia, pues
es la forma de lograr que los productos producidos por la organizacioén, lleguen a
su destino final, evitando los excesos de gastos materiales y otros, para lo cual se
trabaja con apego a las normas establecidas para la inocuidad de los alimentos.
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Analisis funcional de la empresa

Gestion del capital humano: organiza y garantiza los procesos de capacitacion de los tra-
bajadores y cuadros, a través de la determinacion de las necesidades de aprendizaje. Pla-
nifica, organiza y controla las medidas, que garanticen la satisfaccién de los trabajadores
por la labor que desarrollan, definiendo, ademas, un sistema de pago en la empresay sus
UEB que promueva las buenas practicas para la produccion de bienes y servicios. Organiza
y controla la actividad de Seguridad y Salud en el trabajo, y las medidas para preservar el
medio ambiente. Asegura que el personal de la entidad desempefie y desarrolle sus acti-
vidades, de acuerdo a las exigencias de sus funciones y contenido de trabajo. Organiza, di-
rige y controla la correcta aplicacion del procedimiento para la evaluacion del desempefio,
tanto para el personal de la empresa, como de las UEB que agrupa. Realiza la contratacion
de la fuerza de trabajo y controla por que se cumpla la estructura de la fuerza de trabajo
por categoria ocupacional, segun plantilla. Planifica y controla la correcta aplicacion del Re-
glamento Disciplinario Interno en la empresa y las UEB que agrupa. Controla y asegura el
cumplimiento del Plan Anual de trabajo y salarios y elabora el Reglamento de Idoneidad y
controla su aplicacion en la empresay sus UEB, y promueve el estudio de carga y capacidad
para cada proceso para definir con la mayor objetividad la plantilla de cargos.

Gestidén econdmica: garantiza el cumplimiento del sistema informativo interno de la em-
presay de las UEB. Controla la correcta aplicacion del reglamento disciplinario interno en
laempresay UEB del personal que labora en su area de responsabilidad. Dirige y controla
la actividad contable y financiera de la empresa y sus UEB. Garantiza el cumplimiento del
manual de la contabilidad, actualizandolo en funcién de la politica de flexibilizacién para
las empresas que trabajan bajo el principio de gestidn y direccion empresarial. Emite
periddicamente los estados financieros, en correspondencia con los requerimientos es-
tablecidos por el organismo correspondiente en términos de tiempo, calidad y veracidad.
Asegura en coordinacion con el drea de informatica que los sistemas contables - finan-
cieros, soportados en tecnologias de la informacion estén certificados por las autorida-
des competentes, garanticen la exactitud de las operaciones y el control. Deposita anual-
mente los estados financieros aprobados por el director(a) general de la empresa, en las
oficinas territoriales del registro mercantil. EvalUa periédicamente los indices financieros
obtenidos en la gestibn empresarial y garantiza que se cumplan las medidas necesarias
para erradicar las desviaciones. Elabora el plan de autocontroles a realizar en la empresa
mediante la creacion de equipos multidisciplinarios que los ejecuten; analicen los proble-
mas Yy las posibles alternativas de solucién. Analiza y controla los destinos de los activos
fijos tangibles ociosos que son administrados por la empresa. Organiza la actividad de te-
soreria teniendo en cuenta las caracteristicas, condiciones y la necesidad real de asumirla
en la empresa, a partir de las politicas establecidas por el organismo correspondiente.

Gestion Comercial: garantiza la contratacion econdmica en las fechas establecidas, apli-
cando los procedimientos establecidos para esta actividad y el acopio y comercializacion
de huevos y aves en moneda nacional y en divisas. Garantiza el sacrificio con la calidad
establecida, adecuando las condiciones existentes y la aplicacion del programa de biose-
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guridad. Organiza la actividad de mercadotecnia y cumple con la gestion de cobros apli-
cando los procedimientos establecidos para la actividad.

Logistica: organiza y establece los mecanismos de control necesarios para todos los por-
tadores energéticos y su adecuado uso. Ejecuta y controla el plan de abastecimiento ge-
neral de la empresa en funcién de las necesidades reales de cada UEB. Garantiza el buen
funcionamiento de los sistemas de hidraulicas en todas las UEB de produccién y servicio
de la empresay el mantenimiento constructivo e industrial para lograr continuidad en los
procesosy la ejecucion de las inversiones aprobadas en el plan de la economia y de forma
eficiente la contratacién econdmica para todos los recursos aprobados en el plan, hacien-
do una denominacidén de aquellos proveedores que clasifican como “proveedores criti-
cos” por ser los recursos necesarios para la continuidad de los procesos y que se aplique
el procedimiento normativo para el consumo material por actividades y la habilitaciéon
sanitaria a todas las UEB que asi lo requieran. Ejecuta el programa de mantenimiento de
la higiene en cada UEB de produccion, evitando incumplimientos. Garantiza los servicios
de vacunacion y corte y cauterizacion de pico respetando las edades establecidas para
estos procesos en los manuales de crianzas y custodia la acumulacion de los recursos de
la reserva movilizativa y la prestacion de los servicios de comedor y cafeteria a los traba-
jadores de la oficina central con calidad y de conformidad con los recursos disponibles en
cada momento, mantiene la logistica para el funcionamiento del centro de capacitacion.

Desarrollo tecnoldgico: dirige el proceso de innovacion de sus UEB, a partir de la estra-
tegia de ciencia e innovacion tecnoldgica definida, de manera tal, que se garantice un
adecuado nivel de gestion tecnoldgica, que posibilite la adquisicién e incorporaciéon de
nuevos conocimientos cientificos y tecnolégicos a la actividad de la empresa, con el obje-
tivo de mantener e incrementar sus niveles de competitividad y eficiencia. Desarrolla las
actividades inherentes a la propiedad industrial, definiendo las medidas y procedimien-
tos que garanticen la proteccion legal de los productos del intelecto creado, conforme a
lo establecido en la legislacion vigente sobre propiedad industrial. Dirige y controla la im-
plantacion del Sistema de Gestion de la Calidad de la Produccidony los Servicios. Establece
y controla el cumplimiento de las regulaciones necesarias, para la explotaciéon efectiva
de los recursos tecnoldgicos que opera la empresa y el cumplimiento de las medidas de
proteccion sanitaria de las fuentes de abasto y bioseguridad en el ambito de la empresa.
Asegura que el personal subordinado desemperie y desarrolle sus actividades, de acuer-
do a las exigencias de sus funciones y contenido de trabajo.

Produccién: mantiene actualizado el control sobre capacidades instaladas por propdésito
donde se especifiquen estados constructivos, equipos y accesorios para la atencion del
manejo zoo - veterinario a las aves. Posee actualizado los planes de producciéon a corto,
mediano y largo plazo. Controla diario, decenal, mensual y acumulado los resultados de
la produccion comprometidos en el plan de la economia por UEB y propésitos tomando
las medidas que correspondan en caso de incumplimientos, aplica los procedimientos de
control para la supervision sistematica a la base productiva a fin de comprobar la aplicacion
de los manuales tecnolégicos para lograr que las aves manifiesten su potencial productivo.
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Garantiza la planificacién y programacion de la produccidn aplicando las regulaciones esta-
blecidas en los manuales tecnoldgicos de crianzas. Aplica los programas de alimentacion,
garantizando se cumplan los requerimientos y los cambios de especificos establecidos para
cada proposito y los programas de iluminacién normados en los manuales tecnolégicos.
Trabaja por garantizar que el movimiento de rebafio se realice a las edades establecidas.
Garantiza la programacion de alimento mensualmente por UEB y especificos analizandola
con los proveedores y los transportistas como garantia para su cumplimiento, controlando
diariamente su ejecucion y haciendo los reajustes que correspondan y la aplicacion de su-
plementos nutricionales (Calcio, corrector mineral, vitaminas).

Supervisiony Control: supervisay controla laimplementacion de los manuales, reglamen-
tos y procedimientos por areas de trabajo en la empresa y UEB que agrupa y la imple-
mentacion de las regulaciones establecidas en la resolucion 60 del 2011 de la Contraloria
General de la Republica, asi como las resoluciones, circulares, manuales tecnoldgicos,
orientaciones relacionadas con el funcionamiento integral de la entidad. Supervisay con-
trola de forma especial las tareas relacionadas con la aplicacion de la politica de cuadro y
el estado de cumplimiento de los objetivos de trabajo, asi como el funcionamiento de los
6rganos colectivos de direccion. Colabora con la direccién adjunta en el seguimiento a las
tareas del perfeccionamiento empresarial, como elemento del mejoramiento continuo
para mantener los requisitos regulatorios de dicho perfeccionamiento.

Propuesta de la estrategia empresarial

El analisis estratégico realizado permitio ver a la empresa como un proceso, pues atiende
su mision, vision y objetivos, disminuyendo los problemas, coadyuvando a su participa-
cion y estimulando el interés y compromiso de todos los empleados, optimizando la utili-
zacion de los recursos, para asi alcanzar el futuro deseable.

Se proponen, entonces, las estrategias de enfoque e innovacion para que la orga-
nizacion actue como lider tecnoldgico por la introduccion permanente de nuevos
productos y procesos, accediendo asi a nuevos mercados. La entidad se encuentra en un
entorno favorable para el desarrollo y cuenta con una capacidad organizativa que permi-
te el aumento de la produccion de pollo de engorde por productores no especializados e
incrementar la produccion de huevos de gallinas y codorniz, asi como sus derivados para
la comercializacion en moneda libremente convertible (MLC) y peso cubano (CUP), para
buscar nuevas ventajas competitivas sostenibles, apoyadas en el desarrollo especifico de
las tecnologias.

3.5.1. Propuesta de acciones para el desarrollo de la estrategia empresarial

e Aumentar la rentabilidad mediante el incremento de la produccion.
e Tener una orientacion a la investigacion cientifica e innovacion.

e Contar con una base legal interna para dar seguimiento a los procesos.
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e Certificacion del Sistema de Gestidon Integrado (Calidad y Medio Ambiente), para
los propoésitos de inicio y remplazo de reproductores, reproductores e incubacion
artificial.

¢ Introduccién de tecnologia de punta para la produccion de huevos.

4. Conclusiones

Durante el desarrollo de la investigacion se llevé a cabo una caracterizacion de la empre-
sa objeto de estudio, en la cual se puso de manifiesto el proceso continuo de perfeccio-
namiento empresarial, a través del proceso de implementacion de Sistema de Gestion
Integrado para gestionar los procesos de manera mas eficiente y eficaz para lograr la
estabilidad del capital humano.

Mediante el analisis de la gestion estratégica empresarial, se evidencié que la mision de
la entidad se encuentra elaborada incorrectamente, existiendo ademas problemas en la
adquisicion de piensos a la organizacion, donde se realiza de forma inestable en cuanto a
su tiempo de entrega, llegando atrasados los camiones que contienen los diferentes tipos
de materias primas, debido a que son importadas y demoran en llegar a puertos cuba-
nos, como es el caso del maiz, soya, afrecho, granos de destileria, gluten, grasa y melaza.

Con la implementacion de la estrategia propuesta y las acciones para su desarrollo, se
puede disminuir el costo del producto o aumentar el valor agregado de las actividades,
aprendiendo de la experiencia de los lideres e involucrar a todos empleados, para que en
todo momento se tenga en cuenta la visidon de aceptacion por parte del mercado, para
desarrollar nuevos procesos y/o productos con vistas a mejorar los que ya existen, asi
como la obtencién de tasas superiores a los mercados correspondientes.
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