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“Tras las Huellas del Azucar”

RESUMEN

Esta investigacion que tiene en su esencia el turismo azucarero es
especialmente novedosa cuando traza elementos de diversificacién que puede
muy bien convertirse en una mezcla unica del producto y con un perfil bien
diferenciado hacia el cliente. En estos casos las investigaciones objetivas, los
mercados relevantes que pueda tener una Empresa como “Patria” y que se
convierte en receptora de mas de cuatrocientos mil turistas del Polo Jardines
del Rey. Los datos financieros que patentizan como se logra financiar en
divisas sus producciones y servicios con lo recaudado en el turismo. El
potencial selectivo del mercado es simplemente la distribucién por cultural del
potencial que genera este mismo tipo de turismo entre las diferentes porciones
del mercado (tales como; diferentes areas de Canada, grupos especiales de
clientes Ingleses o Italianos), En general esta investigacion da a conocer
estrategias bien diferenciadas de desarrollo que han ayudado a la Direccién del
Ministerio del Turismo (MINTUR), ha asignar eficazmente determinados

recursos.

PALABRAS CLAVES:
- Turismo
- Patrimonio
- Locomotora a Vapor
- Central Azucarero
- Reconversion
- Proyeccion Estratégica

- Excursion
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SUMMARY

This investigation that has in its essence the sugar tourism is especially novel
when it draws up diversification elements that can very either become a unique
mixture of the product and with a differentiated profile towards the client. In
these cases the objective investigations, the excellent markets that can have a
company like "Patria" and It becomes on receiver of more than four hundred
thousand tourists of the Destine “Jardines del Rey”. The financial data that
demonstrate as it is managed to finance in currencies his productions and
services with the collected thing in the tourism. The selective potential of the
market is simply the distribution by cultural of the potential that generates this
same type of tourism between the different portions from the market (such as;
different areas from Canada, special groups of English clients or Italians), In
general this investigation presents strategies affluent differentiated from
development that have helped to the Direction of the Tourism Ministered, to

assign certain resources effectively.

KEY WORDS:

7~ Tourism
Patrimony
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Reconvetion
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INTRODUCCION

El turismo es una actividad que se vincula y de la que participan muchas otras
actividades econdmicas del pais, por lo que cada dia juega un mayor papel en
la reanimacion econdémica de otras ramas de la produccion y el consumo de la
poblacion.

La participacion de este se debe incrementar mediante la concurrencia de
nuevas oportunidades, las que se vinculen cada vez méas a soluciones
integrales de desarrollo territorial especialmente para los asentamientos
poblacionales localizados en zonas de atraccion turistica.

Actualmente en el mundo los trenes turisticos cobran fuerza relevante,
especialmente los motivos a vapor vinculados a circuitos de interés turistico y
cultural en entornos poblacionales.

Para muchas personas que se dedican al turismo como actores principales,
existe una percepcion generalizada de que en las islas del Caribe no existen
ferrocarriles o, cuando mas, se encuentran algunas que otras lineas ferroviarias
azucareras en algun oscuro y olvidado sitio.

En cambio en Cuba si se consulta un itinerario o se observa su mapa y se
recorre el pais, esta imagen cambia totalmente, naciendo asi opcionales del
Turismo Azucarero, dentro de Empresas Azucareras y en Reconversion del
Ministerio del Azucar, que se insertan como parte del entorno local a los
diferentes polos turisticos, como paradigma de este producto esta la Empresa
de Producciones Diversificadas “Patria” en Morén, provincia Ciego de Avila, al
Destino Jardines del Rey.

De la experiencia mundial mas actual se conoce que llevar el turismo “tierra
adentro” es una de las modalidades bien socorridas para propiciar el desarrollo

mas dinamico e integral de parajes olvidados.

El desarrollo del turismo ferroviario repercute con el impacto sumamente
relevante en la economia y cultura de los enclaves regionales insertados en

las zonas de atraccion turistica.
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Al formular un conjunto de estrategias para un turismo de un modo de un nuevo
dimensionamiento se hace importante reconocer el conjunto de costos que este
ha generado.

Los incrementos de la publicidad y los gastos en la fuerza de ventas, las
mejoras en la vision de conjunto de trabajadores y directivos, el uso de
componentes de mas calidad y la reduccion de precios, son los factores que
han determinado en el real triunfo de este producto en el territorio de Ciego de
Avila. Por consiguiente el turismo azucarero ha servido para tomar decisiones
sobre los programas de mercados del turismo que pueden y deben llevarse a
cabo, el MINTUR a analizado el impacto potencial de este programa sobre
ventas y la rentabilidad. Este andlisis es importante, si se atiende a la clase de
objetivos que se han establecido para este especifico producto sin dudas el
turismo azucarero ha incrementado presupuesto y rentabilidad, pero aunque
principal objetivo hallan sido las ventas o el crecimiento en la participacion del
mercado (mas que la rentabilidad es importante que se conozca que este tipo
especifico de turismo, conoce cuanta rentabilidad debe sacrificarse para lograr
una venta determinada o un objetivo de participaciéon de mercado.

La aplicacion de la tarea Alvaro Reynoso marcé un profundo cambio en la
mentalidad y el objeto social de la Empresa Azucarera Patria, de Moron, desde
entonces se dedican a las producciones derivadas.

Para obtener una visidbn panoramica de este tipo de turismo es importante
dominar determinados conceptos, instrumentos y enfoques relacionados en el
analisis del impacto del producto “Tras las huellas del Azucar” . Por ello
estudiamos los factores que se deben tener en cuenta al tomar decisiones

sobre los gastos de comercializacion de este tipico turismo Avilefio.

“Tras las Huellas del Azucar”
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Impacto sobre la Productividad
estructura de anticipada en
Rentabilidad funcién de ventas
DECISION
MINTUR
A A
Objetivo del Producto Prondsticos de ventas
“Turismo Azucarero” del Turismo

Como indicamos en toda nuestra investigacion cuatro factores muy importante

al tomar esta decision.

1ro — La importancia relativa de la participacion en el mercado y la rentabilidad
como objetivo del producto “Turismo Azucarero”.

2do — Los prondsticos de venta de este tipo de turismo y su comparacién con él
Destino.

3ro — La productividad anticipada (es decir, la efectividad) del incremento
publicitario y el incremento de las ventas del producto.

4to — Los diferentes tipos y niveles de costo que determinan las estructuras de

rentabilidad.

En toda la investigacion presentamos por procedimientos, que hacen de esta
especialidad turistica efectiva y rentable, ademas de que calculamos la
productividad social, ecolégica y de imagen que este especifico procedimiento
turistico tiene en su esencia. Ademas ilustramos como los objetivos del

producto,

“Tras las Huellas del Azucar”

los prondsticos de ventas, la rentabilidad y la productividad estan relacionadas
con las decisiones de los directivos del Turismo y en especificos con los

gastos.



Un viaje al pasado, para vivir el presente
Una vez paralizado el antiguo Central “Patria” en el afilo 2000 surge la

necesidad de buscar otras alternativas de ingresos para amortiguar los gastos
por la paralizacion del mismo. Teniendo en cuenta la proximidad al Polo
Turistico Jardines del Rey, las condiciones naturales de la region y contar con
la locomotora a vapor, se encontré una puerta con grandes perspectivas, una

forma de diversificacion,”El Turismo Azucarero”.

Asi en cooperacién con la Agencia Palmares S.A. de la Corporacion
Cubanacan se comienza a explotar la opcional turistica “Tras las Huellas del
Azucar” en el Aio 2001, introduciéndose la Empresa en un segmento del

mercado del turismo.

La oferta del producto de recorrido en Locomotoras antiguas a vapor donde se
pueden encontrar verdaderas joyas de la industria ferroviaria norteamericana,
con un valor histoérico, cultural y tecnoldgico, no solo para Cuba sino también
para el mundo; por virtuales paraisos cafieros se podra disfrutar esta opcional.
Este recorrido en trenes fabricados a finales del siglo XIX y principios del XX,
tiene una aceptacion increible para los turistas Europeos y los de
Norteamérica. Sobre rieles se viaja por los sembrados de la cafia de azucar, se
pueden conocer lo elemental del cultivo de esta, el proceso de produccion de
Azlcar; también acompafar al obrero en faenas del corte y las labores

agricolas, visitar a una familia campesina y compartir con ella sus costumbres.

En el museo de la Industria Azucarera puede observar la originalidad del
molino del siglo XX, el trapiche del siglo XVII operado por los esclavos y las
danzas Y ritos de estos traidos del Africa, asi como los medios y equipos del

transporte ferroviario.

“Tras las Huellas del AzUcar”

El Turismo Azucarero a pasado a ser una forma novedosa de diversificacion de
los servicios y producciones de la Empresa de Producciones Diversificada

“Patria ", mediante la opcional turistica “Tras las Huellas del Azucar’. Esta
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empresa ha logrado recibir en cinco afios mas de 61 973 turistas del Destino

Turistico “Jardines del Rey”, logrando financiar en divisas convertibles sus
producciones y servicios con lo recaudado por este indicador del Turismo

Azucarero.

METODOS Y METODOLOGIA

El método es la forma de la asimilacién practica y cognoscitiva de la realidad
gue parte de las leyes del movimiento del objeto estudiado. Es el camino o
esquema de la actividad practica imperceptible del sujeto, sistema de principios
que regula y dirige la actividad practica y cognoscitiva del individuo.

En nuestra investigacion aplicamos los llamados métodos empiricos y tedricos.
Son métodos concretos que dependen del nivel de conocimientos cientificos
que se aplicara. Lo empirico se relaciona con lo sensorial porque contiene los
datos que aportan lo sentidos, pero no se reducen a ello, lo empirico tienen
forma l6gica, descripcion de los hechos.

Del nivel empirico utilizamos la observacién, el experimento y la medicion.

En el nivel tedrico utilizamos la modelacién. El andlisis, la sintesis, la encuesta
y la entrevista.

Significativo en esta investigacion es el analisis de la documentacion que
propicia el método de lo l6gico e historico valorandose esencialmente factores
histéricos que propiciaron la creacion del Central “Patria” y en lo logico las
determinantes cuantificables en que ha ido ascendiendo en cifras estadisticas
del Turismo Azucarero. También la modelacion tedrica es un método muy
utilizado en esta investigacion al tratar de profundizar aspectos esenciales que
este producto turistico tiene de semejanzas y diferencias con otros tipos de

definiciones turisticas.

“Tras las Huellas del Azicar”

PROBLEMA PRINCIPAL

11
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= Como establecer una proyeccion estratégica del producto “Turismo

Azucarero” , que eleve la eficacia de este opcional turistico en Ciego

de Avila.

HIPOTESIS

» Si se establece una proyeccion estratégica del producto “Turismo

Azucarero” , entonces se obtendra una mayor eficacia de este

opcional turistico en Ciego de Avila.

Variable Independiente

Proyeccién Estratégica

Variable Dependiente

Eficacia del Opcional Turistico

% *El conjunto de lineas de accién a|=Es el servicio turistico que permite a
Q corto y largo plazo de trabajo que| otras partes del sistema involucrarse
= permiten una forma de trabajo| también en logros econdmicos Yy
O | primariamente ordenada. organizativos de todo un proceso de
S desarrollo.

Q

=

©

)

S [=Con un balance de trabajo de una|=Resultados econémicos balanceados
-8 institucion  que ha  proyectado| periédicamente.

© | resultado. sConjunto de parametros que
8 | =Informes a las instituciones | comparan los productos generales y
O superiores sobre los objetivos| las opcionales.

5 | cumplidos en una etapa determinada. |*Resultados en crecimiento de la
Zg =Andlisis periddicos del trabajo de una| extrahoteleria territorial.

= institucion turistica.

)

“Tras las Huellas del Azucar”

OBJETIVOS

1. - Implementar

Azucarero”

la proyeccion estratégica del

producto “Turismo

12
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en el Destino Turistico “Jardines del Rey”.

2. — Demostrar que con la implementaciéon del producto “Turismo

Azucarero”
se eleva la eficacia de este opcional turistico en Ciego de Avila.

“Tras las Huellas del AzUcar”

CAPITULO|l - FUNDAMENTACION TEORICA

En la actualidad se considera que no es posible la Planificacién Estratégica
pura, como no es posible tampoco obtener resultados notables y exitosos de un

sistema de Direccion por Objetivos puro. De ahi que se considere importante

13
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hacer algunas reflexiones en el presente trabajo, sobre la Planeacién

Estratégica, partiendo de la consideracion de que ambos enfoques representan
sistemas de planeacion con el propésito de proyectar una determinada
organizacion o una operacién hacia un nuevo horizonte, mejorando asi sus

resultados.

Distintos autores han ofrecido su definicion sobre la Planeacion 6 Proyeccion

Estratégica. Algunos de ellos son los siguientes:

WEIHRICH (1987), plante6 que “Conceptualmente la Planeacion Estratégica es
engafiosamente sencilla: Analizar la situacion actual y la situacion que se
espera en el futuro, determinar la direccion de la empresa y desarrollar los
medios para realizar la mision. En realidad este es un proceso extremadamente
complejo que exige un enfoque sistematico para identificar y analizar factores
externos a la organizacion e igualarlos con las capacidades de la empresa”
SERNA (1994) sefiala que “la Planificacion Estratégica es el proceso mediante
el cual quien toman decisiones en una organizacion, obtienen, procesan y
analizan informacién pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la
situacion presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el
propésito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia
el futuro”

CHIAVENATO (1995) define a la Planeacion Estratégica como “la manera
como una empresa intenta aplicar una determinada estrategia para alcanzar los
objetivos propuestos. Es generalmente una planeacion global a largo plazo”

Por su parte STEINER (1996) considera que, “para definir la Planeacion
Estratégica hay que considerar cuatro puntos de vista diferente”

“Tras las Huellas del Azucar”

Primero: “La planeacion tratada con el porvenir de las decisiones actuales. La
esencia de la Planeacion Estratégica consiste en la identificacion sistematica
de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados
con otros datos importantes, proporcionan la base para que una empresa tome
mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los
peligros.

14
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Planear significa disefiar “un futuro deseado e identificar las formas para

lograrlo”

Segundo: “La Planeacion Estratégica es un proceso que inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para
lograr esas metas y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion
de las estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un proceso
para decidir de antemano que tipo de esfuerzos de planeacion debe hacerse,
cuando y como debe realizarse, quien lo llevara a cabo, y que hara con los

resultados”

Tercero: “Desde el punto de vista filoséfico, la Planeacion Estratégica es una
actitud, una forma de vida, requiere de dedicacion para actuar con base a la
observacion del futuro y una determinacion para planear constantemente y

sistematicamente como una parte integral de la direccion.”

Cuarto: Atendiendo a su estructura “un sistema de Planeacion Estratégica
formal une tres tipos de planes fundamentales, que son: planes estratégicos,
programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos.
La planificacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de
una organizacion para establecer sus propésitos, objetivos, politicas basicas

para desarrollar planes

“Tras las Huellas del Azlcar”

detallados con el fin de poner en practica las politicas y estrategias y asi lograr

los objetivos y propdositos basicos de la organizacion.”
Por tanto la Planeacién Estratégica resulta de extraordinaria importancia en los

procesos de direccidon ya que tal cual se muestra en las definiciones anteriores,

es un sistema que permite realizar un andlisis de la situacion interna y externa

15
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de la organizacion, se identifican oportunidades y peligros de la misma, sus

puntos débiles y fuertes; busca anticipar y decidir el direccionamiento de la
organizacion hacia el futuro; es un proceso de toma de decisiones colectivas,
€s un proceso de aproximaciones sucesivas, ademas una manera de organizar
y ejercitar el talento y la voluntad de un grupo humano en el examen autocritica
y multifacético de una organizacion.

Es un proceso que va desde el establecimiento de metas organizacionales
hasta el desarrollo de planes detallados para asegurar la implantacion de la

estrategia.

El propio STEINER (1996) al sefialar su ventaja, refiere:

Simula el futuro.

Aplica el enfoque de sistema.

Exige el establecimiento de objetivos.

Revela y aclara oportunidades y peligros futuros.

La estructura para la toma de decisiones en toda la empresa.
Base para otras funciones directivas.

Mide el desempefio. Sefiala asuntos estratégicos.
Proporciona beneficios conductuales.

Canal de comunicacion.

Capacitacion de los directivos.

SR N N N N N N R N NN

Sentido de participacion

“Tras las Huellas del

Azucar”

Casi siempre se sugiere para comenzar la implantacion de un sistema de
Planeacion Estratégica a partir del establecimiento de los principios
corporativos, la cultura organizacional o la identidad organizacional.
Cualesquiera de estas denominaciones que se utilizan persiguen arribar a
resultados similares, ya que al analizar sus distintas definiciones se vera que
existe un término constante en todas ellas: la existencia de valores y simbolos

gue son compartidos por un grupo y que condicionan su comportamiento.

16
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SERNA (1994) plante6 que *“los principios corporativos son el conjunto de
valores, creencias, normas que regulan la vida de una organizacion y deben
ser compartidos por todos, por lo tanto, constituyen la norma de vida
corporativa y el soporte de la cultura organizacional, son el soporte de la visién

y la mision.”

SHEIN (1995) denominé cultura a un modelo de presunciones basicas,
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado a ir aprendiendo a
enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna,
que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas
Yy, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo

correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

Segun DIAZ (1997) la identidad organizacional se consigue a partir de las
respuestas de un grupo de interrogantes, que ayudaran a interiorizar su
contenido, como por ejemplo: ¢ quiénes son nuestros clientes?, ¢ Donde estan?
¢, Qué le ofrecemos? ¢ Qué es valioso para ellos?, ¢ Qué deseos satisfacemos?

y ¢cuales no?, etc.

Otro elemento importante en la Planeacion Estratégica lo constituye la mision.
DIAZ, CARBALLAL Y RODRIGUEZ (1998) la definen de un modo muy

acertado, planteando:

“Tras las Huellas del Azicar”

“Conceptualmente la misiébn define la premisa de valor que se ofrece y
cualquier medio especial que se utilizara en la creacion de un valor para que el
cliente obtenga y conserve su interés. En su definicion mas escueta y precisa,
la mision

se define como la razén de ser de la organizacién, es decir, la mision nos debe
decir para que exista nuestra organizacion.”

Y agregan:

“De esta manera, al decir que una mision es la razén de ser de una

organizacion, quiere decirse que la organizacion existe, no para hacer algo que

17
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la satisfaga a si misma o0 que existe para hacer esto o aquello, sino que existe

para satisfacer la necesidad de uno o varios tipos de clientes que deben ser los

consumidores finales, que son de hecho los representantes de la sociedad.”

EL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO

Todos los autores consultados coinciden en que es un elemento indispensable
en todo proceso de Planeacion Estratégica. Existen muchos que a este
momento lo denominan como “Diagnostico Estratégico” y plantean que
presupone la utilizacion de la Matriz DAFO, como instrumento para la
realizacion de este analisis, siendo esta, por tanto, un método de analisis que
relaciona circunstancias del entorno con la situacidbn de la organizacion
respecto a él.

SERNA (1994), seiala que “es indispensable obtener y procesar informacion
sobre el entorno con el fin de identificar alli oportunidades y amenazas, asi
como las fortalezas y debilidades internas de la organizacion. El analisis de las
oportunidades y amenazas ha de conducir al analisis DAFO, el cual permitira a
la organizacién definir estrategias para aprovechar sus fortalezas, revisar y
prevenir el efecto de sus debilidades, anticiparse y prepararse para aprovechar
las oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de la amenaza”

Por tanto es evidente que la mayor utilidad de la Matriz DAFO es servir de
fuente principal, a partir de sus resultados para la definicion de estrategias
efectivas.

De lo anterior se puede inferir entonces que el analisis interno se refiere al

conocimiento y evaluacion de la realidad que esta presente dentro de una

“Tras las Huellas del Azicar”

organizacion: fortaleza y debilidades, y que el andlisis externo abarca el
proceso de estudiar aquellos hechos y circunstancias que estan fuera de la
organizacion

pero que tienen, directa o Iindirectamente, un impacto en la misma:

Oportunidades y Amenazas.

LA VISION

18
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Este es otro de los elementos comunes a los diferentes modelos de Planeacion

Estratégica existentes.

CODINA (1997), al definirla, refiere que “es ver a lo lejos, es la imagen que se
tiene del futuro, es un estado final que estamos tratando de lograr, es el
sentimiento de venir en el futuro. Es una forma de sorprender al futuro antes de
que el futuro nos sorprenda. Es la forma de comprometernos con el futuro que

queremos crear con el corazén y los sentimientos.”

Y al mismo tiempo plantea sus requisitos para su elaboracion:

Formulada por los principales dirigentes.

N

Formulada de manera participativa, es compartida en el equipo de
direccién para apoyarla.

Se formula sin criticas y evallas ideas.

El grupo debe estar desinhibido y desprejuiciado.

Debe trabajarse en un lugar tranquilo sin interrupciones.

Tiene que tener un horizonte predeterminado.

N o g ko

Debe ser simple y clara para que todos la comprendan y se
comprometan.

Debe ser sofiadora, pero objetiva.

Debe ser positiva y alentadora.

10. No se expresa en cifras.

“Tras las Huellas del Azicar”

11. Se expresa en tiempo presente porque actuamos como si la hubiésemos
logrado.

12. Debe ser evaluada, al final, en términos de impacto / costo.

Por lo antes valorado considero que la visidon no es mas que el estado deseado

de manera objetiva pero alentadora y con una proyeccion de futuro de una

forma simple y clara, expresada en tiempo presente que debe ser evaluada al

final.

LA DIRECCION POR OBJETIVOS. ANALISIS TEORICO Y METODOLOGICO.
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Un viaje al pasado, para vivir el presente

Para comprender la direccion por objetivos es necesario interiorizar en que
consiste este fendmeno que esta generalizado hoy en dia. Pues de lo contrario

se corre el riesgo de presentar “recetas” de poca validez.

Distintos autores afirman que la direccion por objetivos es un sistema de
evaluacion del rendimiento ya que puede utlizarse para encausar el
comportamiento de los subordinados dentro de la organizacion. Es una filosofia
gue aporta las bases para una direccidbn empresarial eficiente, pues establece

la correlacion de los objetivos de directivos y subordinados.

Sin embargo los antecedentes de la direccion por objetivos, se remontan a los
afos 50 y se considera a Peter Drucker (1954) uno de los primeros en exponer

Sus principios rectores.

Al explicar su teoria busco una forma de equilibrar los objetivos, admitir mayor
participacion, descentralizar decisiones, permitir autocontrol y auto evaluacion,

lo que significa mayor flexibilidad en los controles clasicos. Y al definirla sefiala:

“A la Administracion por Objetivos y al autocontrol se le puede denominar
l6gicamente una filosofia de la administracion. Esta se basa en un concepto de

trabajo de la administracion. Se fundamenta en un andlisis de las necesidades

“Tras las Huellas del Azlcar”

especificas del grupo de la administracion y a los obstaculos a los cuales se
enfrenta. Se basa en un concepto de la accion, la conducta y la motivacion
humana. Por dltimo se aplica a cualquier gerente independientemente de su

nivel y su funcién, y a cualquier organizacion grande o pequefa.

Asegura el desempefio al convertir las necesidades objetivas en metas

personales. Y esto es libertad genuina”

ODIORNE (1965) planteo: “...un proceso en el cual los gerentes superiores y
subordinados de una organizacion identifican conjuntamente sus metas

comunes, definen las principales areas de responsabilidad de cada persona en
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términos de los resultados que se esperan del, o de ella, usan estas

mediciones como pautas para operar la unidad y evaluar la contribucion, de

cada uno de sus miembros”...

HUMBLE (1965) por su parte, la define como: “Un sistema dindmico que busca
integrar la necesidad que tiene la campafa de esclarecer y obtener sus metas
de utilidades y crecimiento, con la necesidad que siente el gerente de contribuir

y auto desarrollarse.”

HEINZ WEIHRICH (1990) la define como: “..un sistema administrativo
completo que integra muchas actividades administrativas claves, de manera
sistematica, dirigida hacia el logro eficaz y eficiente (es decir productivo) de los

objetivos organizacionales e individuales”

A pesar de estas definiciones, no todos los autores comparten la idea de la
DPO como un sistema de administracion, algunos aun siguen definiéndola en
una forma muy estrecha y limitada, identificandola como un sistema de

evaluacion del desempefio.

“Tras las Huellas del Azucar”

Considero muy acertada la definicibon de WEIHRICH ya que se basa en los
conceptos efectivos de los anteriores enfoques (elementos de evaluacion de
desempeiio, dispositivo integrador de los objetivos individuales vy
organizacionales, instrumento de evaluacion, etc.), y agrega ademas 3
dimensiones.

1. La direccién por objetivos se considera como un sistema de Administracion
en el cual es posible integrar actividades administrativas claves. Se usan
conceptos de sistema para destacar la interdependencia de la organizacién con
su medio ambiente.-

2. Se consideran los recursos que son transformables en resultados.

Ahora bien cuando los objetivos organizacionales no se formulan

correctamente, carecen de valor practico y por otro lado, lo anterior trae por
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consecuencia, gue se incurran en deficiencias de las cuales las mas frecuentes

son: la falta de claridad de lo que se espera, y por consiguiente las acciones
para conseguirlo, asi como se hace imposible comprobar su cumplimiento,
perdiendo su efecto un aspecto tan importante como es el control.

Es por ello que se hace imprescindible revelar que es lo que se concibe como

objetivo. En esta direccion, existen diversas definiciones.

LA CONCEPTUALIZACION DE LOS OBJETIVOS

Segun LODI (1972) “Un objetivo es un enunciado escrito sobre resultados por
alcanzar en un periodo determinado, un objetivo debe ser cuantificable,
complejo, relevante y compatible. Un objetivo es una declaracion escrita, un
enunciado, una frase, es un conjunto de numeros. En la medida que sea
posible, nimeros. Casi la totalidad de los objetivos se cuantifican. Son nimeros
que orientan al desempefio de los gerentes hacia un resultado medible,
complejo, importante y compatible con los demas resultados.”

KOONTZ Y WEIHRICH (1994) plantean que “... los objetivos son los fines hacia
los cuales se dirige una actividad. Representan no solo el objetivo final de la

planeacién, sino también el fin hacia el que se encamina la organizacion”

“Tras las Huellas del Azucar”

Por otra parte, George R Terri (1996), define los objetivos en la administracion
como “las metas intentadas que prescriben o establecen un determinado

criterio y sefialan direccion a los esfuerzos del administrador”

Considero teniendo en cuenta las definiciones anteriores y la mia propia que
los objetivos son una forma clara y precisa de proyectar lo que perseguimos en
un tiempo determinado para lo cual nos proponemos acciones, actividades y
tareas para conseguir el cumplimiento y llegar a los resultados esperados.
PORTUONDO VELIZ (1997), sefiala que: “El objetivo es el que se quiere,
cuando se quiere, y donde lo quiere. Las estrategias son las formas de lograr
dichos

objetivos. Las funciones definen a quienes les corresponde la responsabilidad
por el objetivo, y las tareas son las acciones concretas para lograr dicho

objetivos”
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“Cuando se desciende de un nivel de direccidon a otro las estrategias y tareas

pasan a ser objetivas de esos otros niveles inferiores”

“Los objetivos son una categoria basica del contenido de la direccidén. Estos

condicionan contenidos y procesos, por lo que constituyen la esencia del

sistema correspondiente:”

Veamos la formulacion y fijacion de los objetivos

STONES (1992) sefala que la mayor parte de los programas de DPO, incluyen

los siguientes elementos:

v La conformidad al método en todos los niveles de organizacion.

v" Una eficaz participacion conjunta en el establecimiento de los objetivos o
metas entre jefes y subordinados, en especial de la alta direccion.

v Establecimiento de metas individuales seleccionadas con los objetivos de la
organizacion fijadas por los jefes y subordinados en cada nivel.

v' Considerable autonomia en el desarrollo y seleccion de medios para
alcanzar los objetivos.

v Evaluacion periddica del desempeiio en relacién con los objetivos.

“Tras las Huellas del Azucar”

Por tanto la direccion por objetivos no solo la consideramos como un sistema
administrativo que sirve para manejar recursos, ni comprende un sistema
organizativo para hacer funcionar un sistema organizacional, sino que abarca
un espectro mas amplio. Por ello, se coincide con Chiavenato (1995) cuando
sefala que en la fijacion de los objetivos deben considerarse los siguientes

aspectos:

v' La expresion “Objetivos de Empresa” es realmente impropia, la empresa es
algo inanimado y, en consecuencia, no tiene objetivos, metas o planes.
Ellos representan en realidad, los propdsitos de los individuos que en ella
ejercen el liderazgo.

v' Los objetivos son fundamentalmente necesidades por satisfacer.

v' Los subordinados y demas funcionarios tienen una serie muy grande de
necesidades personales”

v' Esas necesidades, a su vez, constan de objetivos y de metas personales

que pueden ser declarados u ocultos.
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Y ademas agrega que:

1. Los objetivos proporcionan a la organizacion una directriz precisa orientada
hacia una finalidad comun.

2. Convidan al trabajo en equipo y pueden utilizarse para eliminar las
tendencias ego centristas de grupos existentes en la organizacion.

3. Sirven de base segura para verificar el valor de las metas y de los planes y
ayudan a evitar errores debido a omisiones.

4. Aumentan las posibilidades de prevision del futuro. Una organizacion debe
dirigir su destino, en vez de someterse a las fatalidades o al azar.

Muchas veces los recursos son escasos 0 estan mal situados. Los objetivos
ayudan a orientar y prever su distribucion con criterios.
La direccion por objetivos es un sistema y como tal consta de diversos

objetivos definidos para distintas direcciones.

“Tras las Huellas del Azucar”

Al respecto Chiavenato (1995) sefiala las caracteristicas, su correcta
formulacién y al referirse a la necesidad de que abarquen todas las actividades
gue se requieren desarrollar para lograr los resultados deseados, considera
que el contenido de estos debera abarcar lo siguiente:

v" Objetivos de operaciones y de accion.

v Objetivos de productividad

v" Objetivos de organizacion y de recursos humanos.

v" Objetivos a largo plazo que nos determinen el corto.

En la formulacion de los objetivos deben estar implicitos determinados
indicadores que pueden ser usados como criterio de medida de su
cumplimiento, previa definicion de los valores que deberan medirse en cada
afio y que seran por tanto, el punto de partida para la elaboracion de los

objetivos a corto plazo.

Refiriéndose a los indicadores la Dra. Carvallar (2001) planteé que los

objetivos: “deben ademas de garantizar que sean “medibles”, cumplir otros
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requisitos como ser alcanzables, concretos, tensos, motivadores para todos los

miembros de la organizacion”

Los objetivos deben formularse por areas de resultados claves y para cada uno
pueden elaborarse uno o varios; pero siempre teniendo en cuenta que en la
medida que crezca su namero, habra menos posibilidades de atencion. O sea,
qgue no deben dirigirse hacia todas las esferas o areas, sino hacia aquellas que
son claves para el desenvolvimiento de la unidad organizativa. Si alguna de
estas esferas son similares o estan estrechamente relacionadas, se agrupan en

lo que se conoce como “Unidad Estratégica”.

Una vez definidos los objetivos se elaboraran los planes de acciéon (planes de
medidas) para el objetivo en concreto o para cada uno de los criterios que
acompanan al objetivo. En ellos, se detallan las tareas con sus
aseguramientos; al valorar estos planes debe asegurarse que el subordinado

decida, dentro del marco

“Tras las Huellas del Azucar”

de los objetivos y politicas trazadas por las instancia superior de la unidad
organizativa, que y como hacer las cosas.

GEORGE S. ODIORNE (1974) dijo, que “los objetivos a menudo explican mejor
el comportamiento que cualquier otro factor que participa en una situacion
directiva y que todo el entendimiento y control de los objetivos prevén la fuerza
principal de energia y direccién a la accion directiva.”

EVALUACION ANUAL DE ACTUACION

Esta tiene un doble propdsito: revisar y evaluar lo que se ha hecho y comenzar
a prepararse para el afio siguiente. Por tanto, este componente, ademas de
completar el ciclo del Sistema de Direccién por Objetivos, es responsable de

iniciar el préximo.

La revisién anual de actuacion se concentra en los resultados y es similar a las
revisiones periodicas, la diferencia es la amplitud y profundidad de tratamiento
que se da a todos los aspectos de la Direccion por Objetivos y el enfoque

integrado y totalizador que se utiliza en el proceso de evaluacion.
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Con la Direccién por Objetivos, el concepto de evaluacion permite al individuo

responsable aprender de los errores del pasado y no ser castigado por ellos.

La organizacién debe saber donde estd, antes de empezar a planificar a donde
quiere ir. La revisibn de los objetivos y la evaluacion de la actuacién, se
trasforma en la base sobre las que se toman las decisiones respecto a la
planificacion del afio siguiente, o sea, para la fijacion de nuevos objetivos y el

desarrollo de nuevos planes de accion.

Los objetivos encuentran fuerzas que se le oponen, que tienden a obstaculizar
su cumplimiento y estas son las llamadas barreras. Es importante que cada

organizacion las identifique, de forma que pueda actuar sobre ellas.

“Tras las Huellas del Azlcar”

Las barreras son fuentes de resistencia al cambio que representan desafios o
retos a la direccion de la entidad. Son problemas que hay que resolver porque
constituyen indicadores de futuros conflictos. Y las formas mas apropiadas de

resolverlos es a través de establecimiento de estrategia adecuada.

LAS ESTRATEGIAS

El concepto de estrategia es originario del campo militar, pero aparece en el
campo econdmico en 1944 aproximadamente.

Distintos autores han ofrecido su definicion:

Storner y Freeman (1992) dicen que estrategia es “el programa general para
definir y lograr objetivos de una organizacioén; la respuesta de la organizacion
ante su entorno a lo largo del tiempo”

Para Koontz y Weihrich (1994), estrategia “se refiere a la determinacion del
propésito y los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y a la adopcién
de cursos de accién, asi como a la asignacion de los recursos necesarios para
alcanzar estos propadsitos.

O sea que las estrategias son las formas de moverse de la realidad a la vision,

deben definir las vias para vencer, para irse por encima de las barreras, son la
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fuente de la accién. Se basan por tanto, en el proceso como en el contenido de

los objetivos.

Por ultimo no debe dejarse de mencionar dos elementos sumamente
importantes del proceso de Planeacion Estratégica y que también son
comunes a los distintos modelos existentes, pero que no se considera oportuno
ampliar en virtud de que su andlisis se efectud con anterioridad, los planes de

accién y control.

“Tras las Huellas del Azucar”

Se considera importante, a continuacion, abordar la realidad cubana, pues
como es conocido por todos se ha insistido permanentemente por la direccién
del partido y el gobierno en cuanto a la aplicacion de la direccion por objetivos
para lograr el desarrollo y perfeccionamiento de los sistemas de direccion en
Cuba.

Resulta oportuno también esclarecer que para conseguir tales fines se enfatiza
continuamente en la necesidad del logro de una adecuada preparacion, la cual
se viene realizando a través de cursos, conferencias, seminarios, talleres, etc.,
y que sobre este aspecto en particular la bibliografia fundamental con que se
cuenta se encuentra en articulos, folletos y otros trabajos de Centros
Universitarios y el Ministerio de Educacion Superior, fundamentalmente. ¢Qué

significa Estrategia?

El significado del término estrategia, proviene de la palabra griega Estrategos,
jefes de ejércitos; tradicionalmente utilizada en el terreno de las operaciones
guerreras. En los ultimos afios del concepto de estrategia ha evolucionado de
manera tal que, sobre la base de este ha surgido una nueva escuela de
administracion y una nueva forma de dirigir a las organizaciones, llamada:

Administracion Estratéqica.

El empleo del término estrategia en administracion significa mucho mas que las

acepciones militares del mismo. Para los militares, la estrategia es
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sencillamente la ciencia y el arte de emplear la fuerza armada y sus medios de

una institucién para conseguir fines determinados por sus dirigentes.

Segun H. Koontz (1991). La Estrategia son programas generales de accion que
llevan consigo compromisos de énfasis y recursos para poner en practica una
mision basica, son patrones de objetivos, los cuales se han concebido e
iniciado de tal manera, con el proposito de darle a la organizacion una direccion

unificada.

Al respecto J.B Quinn (1991) plantea que: Una estrategia es un patron o plan

que integra las metas mayores de una organizacion, las politicas y acciones

“Tras las Huellas del Azucar”

secuenciales hacia un todo cohesionado. Una estrategia bien formulada al
“Mariscal” a coordinar los recursos de la organizacion hacia una posicion
“Onica, viable”, basada en sus competencias relativas internas anticipando los
cambios del entorno y los movimientos contingentes de los “Oponentes

Inteligentes”.

La estrategia en administracion, es un término dificil de definir y muy pocos
autores coinciden en el significado de la estrategia. Pero la definicion de
estrategia surge de la necesidad de contar con ellas. Es por ello que en los
altimos 20 afos las manifestaciones en el entorno se han presentado 5 veces
turbulentos que 80 afos atrds. Los cambios tecnoldgicos, politicos, la
economia globalizada y las crisis sociales recientes, confirman que el mundo

plantea novedad, diversidad y transitoriedad

Este mundo esta lleno de incertidumbre, las variables son cada vez menos
controlables, el valor mas preciado es la especulacién, el manejarse con

supuestos, la capacidad de interpretar.
Estos cambios tienen como limite la creatividad y la innovacién de la gente y

esto tiene que ver con la estrategia. La estrategia es descubrir, no programar,
es guiar, no controlar. Es liderar las ideas.
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Por estrategias para la administracion basicamente se entiende la adaptacion

de los recursos y habilidades de la organizacion al entorno cambiante,
aprovechando oportunidades y evaluando riesgos en funcién de objetivos y

metas.

Tener un proposito estratégico implica tener una vision sobre el futuro, debe
permitir orientar, descubrir, explorar. El sentido de la orientacion debe
responder: ¢qué empresa quiere ser?, ¢a donde queremos llegar?. Una de las
claves empresariales es tener claro el negocio actual, no se puede decidir sin

saber a donde se quiere llegar.

“Tras las Huellas del Azucar”

Cuando evaluamos estos términos, concepciones y lo llevamos al ambito una

organizacién dada, podemos decir que:

PARLEBAS P. (1992), entiende por “estrategia motriz la aplicacion sobre el
campo de un plan de accion individual o colectivo para solucionar un problema
motriz. Es el arte de conocer las tacticas o modos tacticos. “La estrategia es

concepcion y la tactica es ejecucion”.

El concepto estrategia de igual manera que el de tactica, se encuentra en la
realizada de la guerra, aunque el uso del término estrategia se empieza a hacer
en los paises europeos hacia el siglo XVIII, como sinbnimo de “conduccion de
las operaciones militares”, que es la primera acepcion que encontramos en el
Diccionario de la Real Academia Espafiola, seguida de la “arte, traza para

dirigir un asunto”.

Otras de las acepciones que encontramos en el referido diccionario dice que es
“en un proceso regulable, el conjunto de las reglas que aseguran una decisiéon

Optima en cada momento”. Y habilidad, destreza, pericia para dirigir un asunto.
Del conjunto de las tres definiciones sacadas del diccionario de la Lengua
Espafiola, encontramos que la estrategia se caracteriza por ser un proceso de

direccién regulable, que contiene reglas y que se orienta hacia la resolucion de
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un determinado problema, planteado por una situacién concreta por medio de

una decision Optima y que requiere de una determinada habilidad y destreza

para alcanzar el objetivo pretendido.

Los conceptos de tactica y estrategia, que como acabamos de sefialar, tienen
su origen en la guerra, han sido traspasados a otros ambitos de la vida como la
politica, los negocios y el amor (un bello poema de MARO BENEDETTI se titula
precisamente “Tactica y Estrategia” en el que cuenta como conquistar el amor

de una mujer.

“Tras las Huellas del AzUcar”

Para BLAZQUEZ D. (1986), la estrategia esta definida por “los tipos de
conducta que, teniendo en cuenta las eventualidades posibles y sus
consecuencias, puede utilizar y sirve para indicar lo que debe hacer en
cualquier situacion”. Se contempla aqui a la accion y las circunstancias de cada

momento como los factores desencadenantes de la estrategia comercial.

Para nosotros la estrategia motriz debe ser tenida en cuenta desde una doble
perspectiva, en cuanto comportamiento del cliente que puede elegir de entre
las diversas posibilidades que le ofrecen los distintos parametros que

configuran la accion comercial.

La estrategia motriz comercial, en un sentido amplio, debe ser considerada
como aquella parte de la accion motriz, que integrada en una situacion motriz
determinada, se configura con los elementos basicos necesarios para la toma
de decision tendiente a resolver los problemas que planteas dicha situacion

motriz, y que se materializa mediante una accion practica.

En el ambito comercial, de una manera mayoritaria se le da al concepto de
estrategia una connotacion prioritariamente teorica, pero no por ello debe
aceptarse ésta interpretacion de manera exclusiva y excluyente, sino que junto
a la parte tedrica, o de toma de decision,

debe necesariamente ir unida la parte ejecutoria o practica.
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Nosotros la definimos como la “conducta motriz de un individuo o grupo

actuando en una situacion motriz dada, orientada hacia resolver los problemas

que se le plantean en tal situacion de manera individual o grupal”.

LA DIRECCION POR OBJETIVOS EN CUBA

“Tras las Huellas del

Azucar”

La experiencia de Cuba en este sentido se ha venido desarrollando desde algo
mas de una década, por orientaciones de la direccion del Gobierno. Sin
embargo, inicialmente solo se aplicé al nivel de algunas empresas, organismos

y ministerios.

Solo a partir de 1996 aproximadamente es que se aplica de forma masiva y
dinamica en todos los organismos de la Administracion Central del Estado y a
los territorios, significando esto una gran experiencia, ya que se inicia asi un
proceso

sin precedentes de generalizacion de este enfoque en el ambito nacional.

Constituy6 por primera vez la aplicacion del sistema al nivel de todo un pais.

El estadio en que hoy se encuentran las distintas entidades que lo aplican, no
es el mismo, no es parejo, porque como bien se ha planteado a la Direccidn por
Objetivos se arribara, por aproximaciones sucesivas. Sin embargo, es valido
sefialar, que en las investigaciones realizadas, se ha podido constatar, que los
resultados obtenidos estan en ascenso, cada vez se suman mas
organizaciones al proceso, cada afio madura mas el mismo. Hoy todo el mundo
tiene definido objetivos sobre bases estratégicas, todos elaboran los objetivos
correspondientes al afio, y sobre todo se habla y se piensa de un modo
diferente.

Al respecto el Dr. Iglesias Morell y la Dra. Tabares Neysa (1999) sefalaron:
“Resulta aun prematuro proponerse hacer un balance a fondo de las ventajas y
desventajas relacionadas con su implementacion. Sin embargo, es posible

identificar un conjunto de experiencias positivas que pudieran resumirse en
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mayor nivel de preparacion de los cuadros a los distintos niveles para acometer

la tarea, un cambio de mentalidad y de comprension (aunque no generalizado)
acerca de la importancia y de la necesidad de una orientacion hacia los
resultados y no al proceso; un nivel mayor de compromiso y participacion, en
muchos casos, en la conformacidbn y conservacibn de las metas
organizacionales; una mayor calidad en la elaboracion de los objetivos y
criterios de medidas, un mayor vinculo de los objetivos con el Plan Econdmico

y Social y el presupuesto anual.”

“Tras las Huellas del Azucar”

Se observa que en la actualidad en un gran grupo de organizaciones, el
nacimiento de un pensamiento estratégico, de una nueva manera, no solo de
pensar sino también de actuar. Hay un marcado empefio en el cumplimiento de
los objetivos propuestos, contribuyendo en este sentido una orientacion para el
proceso de obtencién de resultados. Los objetivos que se formulan son mas
concretos, mas retadores, mas precisos, y el grado de participacién en su

concertacion y cumplimiento se hace cada vez mayor.

Al referirse a la DPO, el Dr. Fernando Vecino Alegret (1999) planted que “no es
lo mismo dirigir con objetivos, pues muchas personas dicen que toda la vida
han tenido objetivos, que dirigir por objetivos, que es un método de direccion
moderno.”

Independientemente a los resultados obtenidos en la introduccion y desarrollo
de este proceso al nivel de pais, aun queda bastante por hacer en el empefio
de su perfeccionamiento, se han realizado estudios, que ademas de los
aspectos positivos mencionados indican que coexisten cuestiones negativas
también, sobre las cuales hay que trabajar para el logro de su erradicacion.
Aspectos, que se ubican méas bien en el orden de las concepciones,
conocimientos, habilidades y actitudes de las personas que lo aplican, que en
el orden de las debilidades que se le atribuyen al sistema. Estos estudios
sefalan algunos aspectos importantes a considerar en la realidad cubana.

v La preparacion, no solo de los que deciden en el proceso sino del personal

en general.
v En la elaboracion de los objetivos se realiza un trabajo “de mesa” con

escasa participacion de la alta direccion y consulta con sus ejecutores. Este
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trabajo en muchos casos se asigna a un grupo reducido de especialistas.
Incluso existen organizaciones donde ni siquiera se crean los grupos
asesores.

En muchas de las entidades donde se han creado en ocasiones estos
grupos no desempefian su verdadero papel, sino que llegan a asumir un rol

protagonico en detrimento de las funciones que en este sentido deben

“Tras las Huellas del

Azlcar”

desarrollar los miembros de la alta direccion; cuestiones estas, por un lado

incongruente con la naturaleza del sistema, y por otro que limitan el caracter

participativo del trabajo y lo convierte en el fruto de ejercicios mentales de estos

especialistas que son en definitiva quienes elaboran los objetivos y los

proponen para su aplicacion en los Consejos de Direccion.

v

v

(\

Se formulan criterios de medidas que nada tiene que ver con la realidad de
la organizacion.

En ocasiones hay ausencia total del proceso de negociacién y en
consecuencia se extrapolan o copian textualmente.

Aun se ve la DPO como un fin no como un medio.

Débil coordinacion horizontal con los objetivos de otros organismos,
entidades proveedoras o clientes o con otros subsistemas de la propia
organizacion.

Se confunden objetivos con funciones inherentes al cargo o sea de trabajo o
con tareas a ejecutar.

Insuficiencias en los métodos eficaces y participativos para el control y la
ejecucion por cada uno de los objetivos.

No se disefian programas en las organizaciones para la implantacion de la
DPO, convirtiéndose en un proceso bastante espontaneo, poco sistematico
y arritmico.

Las areas de resultados claves se identifican con los subsistemas de las
estructuras.

En muchas organizaciones se manifiesta el finalismo.

Los objetivos no se concretan en planes de acciones.

Se define la concepcion de dirigir por objetivos y realmente se dirige por
tareas.
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v No se cuenta con un sistema de evaluacion, de estimulacion, centrado en

los resultados sino en las tareas.

v' Siguen imperando los métodos tradicionales basados en manuales y
normativas.

v" No se establecen los compromisos individuales a partir de la concertacion

con cada subordinado.

“Tras las Huellas del Azlcar”

v' Débil integracién de los objetivos operativos con procesos estratégicos a
mediano o a largo plazo, entre otros.
Se han hecho especificas también otras orientaciones, de acuerdo a los

problemas y dificultades antes enumerados.

Dada la importancia que se le concede a todo este conjunto de reflexiones que
conforman una idea bastante precisa de lo que sucede en la actualidad a
escala nacional y en nuestra provincia, esta decision de seleccionar esta
institucion se produce por la necesidad de desarrollar una proyeccion
estratégica del Turismo Azucarero en la Empresa Diversificada “Patria o
Muerte” en Moron, Ciego de Avila, con el proposito final de mejorar los

resultados en las ventas y en la atencion al cliente.

La industria turistica cubana se encuentra en un momento crucial de su
desarrollo, en el cual el aumento de los ingresos y la rentabilidad de este sector
son cada vez mas apremiantes, como atenuantes de los aumentos sostenidos
de los precios del petrdleo que afectan en mayor medidas a otras ramas
industriales y por su condicién de industria a la que se le ha asignado la

responsabilidad de actuar como locomotora de la economia cubana.

La Competitividad y la Calidad de los diferentes productores y regiones
turisticas es uno de los grandes retos de la industria turistica cubana, maximo
en un entorno caribefio que cada dia inclina mas la competencia al terreno de
los precios y la

calidad y la creciente preocupacion por los impactos econdémicos, sociales y

medioambientales del turismo.
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El presente estudio pretende destacar la unidad conceptual y estratégica que

existe entre las politicas y acciones orientadas a la elevacion de la
Competitividad y Calidad Turistica y las particularidades que diferencian estos
conceptos en su aceptacion turistica, de cuando estos mismos son aplicados

en otras ramas de la industria.

“Tras las Huellas del Azlcar”

En este mismo sentido se trata de ponderar la necesidad de llevar la gestion de
la competitividad y calidad a los ambitos de los destinos locales que es, en
definitiva donde tiene lugar la mayor parte de las experiencias turisticas y se
incluyen, como caso de estudio, los programas de competitividad y calidad
desarrollados en Espafia, como pais que tiene la mejor relacion Calidad —

Precio en el mundo, segun afirma en muchos circulos turisticos.

¢, Qué se entiende por competitividad y calidad turistica?

Por competitividad de los servicios turisticos “Competitividad turistica” se
entiende, la capacidad de una empresa, instalacion, region o pais de mantener,
de forma sostenible, margenes de rentabilidad iguales o superiores a la media
de la industria.

La competitividad se identifica con la adopcidén de programas y actuaciones que
permiten afiadir valor para el perfeccionamiento continuo de los productos y
servicios a partir de las ventajas intrinsecas que se poseen, como pueden ser:
recursos humanos, culturales (tradiciones, patrimonio arquitecténico, teatros,
ect), energéticos y/o tecnoldgicos, la tenencia de infraestructuras, politicas
gubernamentales y otros y de esta forma sostener estas ventajas durante largo
plazo frente a los competidores.

La calidad turistica tiene caracter comparativo y relativo, en este sentido el nivel
de calidad en términos absolutos, sino la correspondencia entre la expectativa
del cliente y la calidad real por él percibida.
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Si ayer el motor impulsor del turismo podia hacer la calidad de un hotel bien

situado y confortable, hoy lo es el destino, visto este como un territorio

delimitado,

“Tras las Huellas del Azucar”

con todos sus productos y servicios turisticos homogéneamente estructurados
dentro del concepto de sostenibilidad territorial.

En este sentido, la OMT sugiere que la calidad Turistica se defina como: “La
satisfaccion de todos los requisitos y expectativas legitimos del cliente a un
precio aceptable, de conformidad con los determinantes basicos de calidad,
como seguridad, higiene, accesibilidad de servicios turisticos y armonia con el

entorno humano y natural.”

Tendencias de la nueva era del turismo.

Esta Nueva Era, obedece la forma general a los efectos de los impactos de la
globalizacion, que en primer lugar dan origen a una serie de cambios ocurridos
en la sociedad, en la tecnologia y las comunicaciones, que propician el
incremento sostenidos de los volimenes de desplazamiento de turistas

internacionales en el terreno practico se caracteriza por lo siguiente:

» Mayor segmentacion de la demanda.
* Mayor flexibilidad de la oferta.
* Busqueda del aumento de la rentabilidad en la integracion virtual e

internalizacion de los sistemas empresariales.

La mayor segmentacién de la demanda exige un conocimiento mas profundo
de mercado: los flujos de los ingresos y arribos turisticos, las caracteristicas y
necesidades de los nuevos turistas y el comportamiento de la competencia, de
tal forma que se puedan programar oportunamente las estrategias y productos

turisticos que permitan obtener ventajas competitivas superiores.
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La naturaleza cambiante del fendémeno turistico tiene su reflejo en las

instalaciones hoteleras y los servicios extrahoteleros, los cuales deben

adaptarse

“Tras las Huellas del Azucar”

continuamente a las exigencias de la demanda. En este sentido se debe

prestar atencion priorizada a las siguientes tendencias:

» Ecologia: los establecimientos respetuosos de los aspectos ecoldgicos
venden cada dia mas, lo contrario de aquellos que deterioran el ambiente;

e Seguridad: las crecientes exigencias por la seguridad de las instalaciones y
los desfavorables afectos que producen los accidentes de clientes en la
imagen turistica, hacen necesario incluir requisitos de seguridad en los
bafos, escaleras, ascensores, piscinas, etc. Las medidas contra incendio
deben tener una informacion facil y clara para ser entendida por personas
de diversos idiomas, no familiarizadas con esas instalaciones.

» Higiene y limpieza: los niveles de exigencia en este sentido estan en acceso
continuo, desde los cuartos de bafio hasta el aseo personal de los
camareros, cantineros y otros. En esta misma linea se insertan los
procedimientos para la eliminacién de la basura y atenciéon especial que
merecen el mantenimiento y la renovacion de las instalaciones, mobiliarios y
equipos, asi como la decoracion y disposicion de los restaurantes, bares,
cocinas y otros que permitan una limpieza eficiente.

* Insonoracion: a la necesidad de garantizar el aislamiento de los ruidos
procedentes del exterior, se afiladen los generados por el propio hotel,
incluyendo los que se originan en la propia habitacion.

e Servicios para ejecutivos: estos servicios no solo exigen equipamiento de
telecomunicaciones e informatica, sino también instalaciones para la

practica de deportes, el relax y otras similares.
La mayor flexibilidad de la oferta, se impone frente a la tendencia de los

productos turisticos rigidos y estandarizados que ha prevalecido durante las
ultimas décadas y que se le ofrecia al turista como Unica opcion. La flexibilidad
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de la oferta debe permitir ofrecer productor que se adapten a unas necesidades

de la demanda

“Tras las Huellas del Azicar”

cada vez mas complejas, diversas y crecientes y que resulten competitivos
frente a los precios de los productos estandarizados.

Lo anterior exige mayor flexibilidad en la organizaciéon de la produccion y
distribucion de los productos turisticos, en los sistemas de reserva, de compra
y de pago y en las formas de consumo del producto en si.

La integracion virtual, promueve la multiplicacién de los esfuerzos en aquellas
partes de la cadena donde se es realmente eficiente y desprenderse de
aguellos elementos donde no se es, para obtener estos servicios mediante
alianzas y/o contratos duraderos con aquellas empresas especializadas en los
mismos. De esta forma se busca la rentabilidad sobre la base de las
economias de escala y la obtencion de sinergias entre los deferentes productos
y servicios que tiene la empresa.

Principios de la calidad turistica mas comunmente aceptado.

 La calidad de una “experiencia turistica” se alcanza solamente si la
realidad coincide con la expectativa del cliente.

* La importancia en la evaluacion de la calidad de los servicios turisticos
es establecer la correspondencia entre la expectativa y la realidad.

» La calidad que se exija no tiene que ser forzosamente la mas elevada,
sino la que mejor se corresponda con las expectativas del cliente y los
costos estimados.

* Lograr calidad no significa que las expectativas del cliente deban
satisfacerse a cualquier a cualquier precio. La relacion calidad — precio
no puede ser excesivamente desproporcionada.

* No hay una calidad turistica, sino diversas calidades para diferentes

segmentos de mercado.
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D" MORON

“Tras las Huellas del

CAPITULO Il — ETAPAS DE CONSTATACION

= CARACTERIZACION ESENCIAL DEL PRODUCTO
TURISMO AZUCARERO.

La Empresa Azucarera “Patria”’, fue una de las empresas que cambio
completamente su objeto social, pasando de ser productora de azlcar a
Empresa de Producciones Diversificada y Turismo Azucarero “Patria”. Se
propone ser una organizacion que procedera a la comercializacion efectiva de
los productos y servicios de la propia Empresa y de las Organizaciones
empresariales que integran el grupo de forma coordinada. Asi como se
convertira en el Complejo Historico Cultural de la Cafia de Azucar, con el fin de
rescatar la cultura cafiera que data desde el siglo XVIII.

La significacion y trascendencia economica, tecnologica, social, cultural e
histérico de la produccidén cafiera — azucarera en Cuba durante casi cinco
siglos de existencia, presupone que guardemos como simbolo y memoria
presente, tradicion de esta produccion y cultura en una zona museable que
permita entremezclar, de forma armoniosa, las etapas del proceso productivo
en sus diferentes estadios de desarrollo a través de los siglos.

Por lo tanto, lo que se trata es tomar, como punto de partida, el actual Central
Azucarero “Patria”, como nucleo central alrededor del cual desarrollaremos una
zona museable que incluso, permita insertar el Batey y la Comunidad que lo
habita dentro de la propia zona. Dando vida asi a la posibilidad concreta de
convertir esta zona museable en un proyecto, también, de gestidn
especializada de servicios que permita ingresos que la hagan sustentables y
motivadora de mayor bienestar econdmico para los pobladores del Batey vy la

Empresa.
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“Tras las Huellas del Azucar”

Con la paralizacion del Central Azucarero “Patria” en el afio 2000,surge para la
Empresa la necesidad de buscar otras alternativas de ingresos para amortiguar
los gastos de la paralizacion del mismo.

Asi en un negocio con Cia. Palmares S.A. de la Corporacion Cubanacan se
comienza a explotar la Excursion “Tras las Huellas del Azucar”, que incluye
visita al Central con la explicacion del proceso de produccion del azucar parda
y un recorrido en locomotora a vapor con dos coches rusticos con la capacidad
total de 96 asientos, estos coches fueron proyectados y construidos por los
técnicos y obreros de la propia empresa, utilizando materiales en desuso del
propio Central.

La oferta del producto de recorrido en Locomotora a Vapor, donde se puede
encontrar verdaderas joyas de la Industria Ferroviaria Norteamericana, con alto
valor historico, cultural y tecnolégico, no solo para Cuba sino también para el
mundo; por virtuales paraisos cafieros se podra disfrutar esta opcional. Este
recorrido en trenes fabricados a finales del siglo XIX y principios del XX tiene
una aceptacion increible para los turistas Europeos y los de Norteamérica.
Sobre rieles se viaja por los sembrados de la Cafia de Azlcar, se pueden
conocer lo elemental del cultivo de esta, el proceso de produccion de azucar,
también acompafar al obrero en faenas del corte y las labores agricolas, visitar
a una familia campesina y compartir con ella sus costumbres.

En el Museo de la Industria Azucarera, pueden observar la originalidad del
Molino del siglo XX, el Trapiche del siglo XVII operado por los esclavos y las
danzas Y ritos de estos traidos del Africa, asi como los medios y equipos del
transporte ferroviario.

La introduccion en un segmento del mercado del turismo nombrado oferta
extrahotelera de Cayo Coco, se hizo realidad a partir del 27 de febrero del 2001
con 36 Alemanes que fueron comercializados por la Agencia de Viajes
CUBATUR y a partir de ese primer viaje se fueron incrementando los viajes con
la entrada de Agencias de Viaje CUBANACAN, con lo cual en el afio 2001
disfrutaron de ese servicio 4174 turistas de diferentes paises, siendo los

principales clientes

“Tras las Huellas del AzUcar”
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Ingleses, Canadienses y Alemanes como parte de los mercados emisores al

Destino Jardines del Rey en ese periodo.

En el Ao 2002 se fue consolidando la oferta con un incremento hasta llegar a
8 827 turistas en ese afo. En lo referido al 2003 se firmaron contratos
independientes con CUBATUR y CUBANACAN y con un aumento en el precio
de los viajes de 5.00 $ USD en el afio 2001 a 6.50 $ USD a partir del 2002 y
2003.

En la actualidad la Excursion “Tras las Huellas del Azucar” / Trip" After the Prints
of the Sugar”,se ha apoderado de un segmento en el mercado del turismo en
cuanto a ofertas extrahoteleras, siendo una de las primeras en este segmento
en el Destino Jardines del Rey.

La Empresa de Producciones Diversificadas “Patria” se encuentra enfrascada
en una serie de trabajos con vistas a convertir el Central Azucarero en el
Centro Historico Cultural de la Cafla de Azlcar”, asi como otras ofertas para
lograr aprovechar las potencialidades del incremento del turismo en el pais.

El incremento del turismo en el Destino Jardines del Rey, nuestro primer emisor
de turistas ha logrado un aumento sustancial de turistas a esta excursion en el

ler Semestre del 2003 fue de 6957, cerrando este afio con 14 430 turistas.

Otro de los Proyectos que se concibio en esta Empresa a partir de una
donacién que estaria financiado sobre los 500 000 Euros por el Pais Vasco,
gue representa el 65 % de la inversion y el resto 35 % estaria financiado por la
contra parte local.

Este proyecto consiste en la construccion de un Centro de Procesamiento
Carnico que extenderia las producciones carnicas a través de embutidos y
derivados, donde se lograria un mayor aprovechamiento y alcance de estas
producciones iniciales.

En estos momentos estamos produciendo algunos de estos productos a un
nivel muy pequefos, ya que los hacemos de forma manual y con poca

capacidad.

“Tras las Huellas del AzUcar”
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También contamos con una Unidad que produce dulces y conservas para el
consumo de sistema, de nuestros trabajadores y sus familiares.
Contamos ademas con otras opciones como:

» Producciones del agro. Se estda montando una Casa de Cultivo.

= Servicios de Sala de Conferencias.

= Servicios de Transportacion en dmnibus.

= Servicios de alquiler de locales

Nuestros productos se encuentran adn en una etapa introductoria y de
crecimiento, siendo el Turismo Azucarero el paradigma dentro de este proceso
de diversificacion de la empresa, por lo que tenemos mucho trabajo por delante
para lograr y seguir trabajando en aras de mejorar nuestro producto y servicios
a turistas que nos visiten. De esta manera estaremos ayudando a elevar el
nivel de vida de nuestros trabajadores, sus familiares y la comunidad.

En un periodo de crisis surgen nuevas oportunidades una vez paralizado el
Central Patria en la zafra azucarera 2000,fue necesario ir a la basqueda de
nuevos horizontes en los negocios, se aprovecharon las oportunidades del
desarrollo del turismo internacional en el Destino Jardines del Rey, enclavado
en este propio municipio de Moroén, de la provincia de Ciego de Avila y la
fortaleza de la Empresa de contar con un ferrocarril interno, una locomotora de
vapor fabricada en el afo 1926,el central construido desde el afio
1919,antigiiedades estas que son muy llamativas para los turistas extranjeros,
especialmente los ingleses, alemanes, canadienses y norteamericanos, una
instalacién recreativa campestre, el Ranchon Las Palmas, con una naturaleza
autoctona, la flora y la fauna caracteristicas de la zona para la recreacion y el
esparcimiento nos ha facilitado la posibilidad de ofrecer los servicios del mismo
turismo azucarero como forma de diversificacion de la producciones de la —
empresa y obtener divisas liquida para la gestion econémica y el mejoramiento
del nivel de vida de nuestros trabajadores ,familiares y del Batey del Ingenio.

“Tras las Huellas del Azlcar”
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Nuestro producto y servicios turisticos surgen para satisfacer las expectativas

y las demandas de ofertas extrahorteras, desarrollando un espacio a partir del
atractivo del nuestro entrono conformando por la importancia Historica-
Economica de nuestras instalaciones industriales que datan de los primeros
afios del pasado siglo y las condiciones naturales que ofrece el territorio

Avilefio con profundas tradiciones azucareras y de raices culturales.

En la actualidad se trabaja en la satisfaccion de las expectativas crecientes del
Turismo internacional y la masificacion de la cultura en la comunidad,
disponiéndose de un excelente entorno natural y personal con amplia
experiencia

Profesional. La carpeta de productos y servicios al turismo la componen siete
de estos renglones importantes.

Los Clientes son el niacleo de toda organizacion porque determina la misma,
ninguna organizacion existe por si y para si, Sino porque existe alguien que
recibe su producto o servicio que le satisface un deseo o necesidad identificar a
los clientes determina como definir a la propia organizacion, sabiendo que
pueden existir varios clientes antes de llegar al cliente final. Saber donde estan
nuestros clientes permite comprender o0 conocer en que momento la
organizacion tiene que redisefar para acercarse a este, cuando un cliente
adquiere un producto o servicio busca un valor por definicion, satisface un
deseo. También es necesario conocer que deseos del consumidor aun no
satisfacemos pues la respuesta a esta pregunta nos da la capacidad necesaria

para orientar la dinamica de nuestro negocio.

Es vital conocer que deseos reales o latentes aun nuestra organizacion no ha

sido capaz de satisfacer y que su mision debe considerar.

En nuestra investigacion hemos identificados a los principales clientes que se
reciben en este producto Turismo Azucarero que son los turistas extranjeros

que

“Tras las Huellas del Azucar”
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visitan el Destino Jardines del Rey, los Cayos Coco y Guillermo; Incluyendo a

los que visitan los Hoteles MORON y CIEGO DE AVILA; Turistas
especializados en maquinas de vapor; Ecoturismo; Que se reciben a través del
ICAP y otros organismos fuera del MINTUR; Turistas independientes
interesados por el Turismo Azucarero.
Se reciben en la Empresa “Patria” mediante las Agencias de viajes de
CUBANACAN, CUBATUR y HABANATUR, pertenecientes al MINTUR.
Los Clientes de este producto Turismo Azucarero, reciben en esta Empresa;
= Servicios de recreacion, esparcimiento y de informacién especializada
sobre la Industria Azucarera con mas de 400 afios de tradicion en
nuestro pais.
= Excursion “Tras las Huellas del Azacar” / Trip" After the Prints of the
Sugar”
* Viaje turistico en Locomotora a vapor por los campos de cafia de azucar
hasta el Ranchon Las Palmas de Palmares S.A.
= Visitar un Central Azucarero de los primeros afios del siglo pasado y que
se conserva y mantiene su tecnologia (Museo de la Industria Azucarera.
= Disfrutar de las maravillas de la flora y la fauna autéctona de la regién y
el pais.
» Festival de Locomotoras a Vapor “Jardines del Rey” con periodicidad
anual.
La actividad que disfrutara el cliente se disefid para sactifacer su interés, por el

conocimiento sobre el tema del azicar de cafiay su implicacion.

Los turistas son recibidos y se le narra aspectos histéricos del Central
posteriormente son invitados a pasar al Salén de Exposiciones donde se les da
la bienvenida, se le ofrece un céctel “La Canchanchara”,elaborado con miel de
abeja y aguardiente de cafia. En este salon se exponen los derivados de la
Agroindustria Azucarera Cubana, como los alcoholes, rones, aguardiente de
cafa, tableros de bagazo, mieles y diferentes tipos de azucares, torula, etc.

Ademas se les muestra

“Tras las Huellas del Azlcar”
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un video sobre la Agroindustria Azucarera. Posteriormente visitan el Trapiche
del siglo XVIl y disfrutan de danzas y bailes tradicionales traidos a Cuba por los
esclavos africanos; en el area del Transporte Ferroviario se exponen equipos
como el Zeppelin fabricado en el afio 1917, Locomotora de Vapor, Chispas,
Carros Jaulas, Cabu, diferentes tipos de rieles utilizados en las vias férreas y

otros objetivos que son de importancia historica en el ferrocarril.

En el area de Variedades de Cafa de Azucar el visitante recibe una
informacion sobre los tipos de variedades que tenemos en el pais. De aqui
contintan el recorrido por el Central, visitando las instalaciones del Basculador
y los Molinos, donde el turista recibe informacién técnica de estos equipos y se
le explica el proceso de manipulacion, preparacion y extraccion del jugo de la
cafa para la fabricacion del azucar.

El recorrido en la Locomotora de vapor se realiza por un trayecto de 6,5 Km
desde el Central “Patria” hasta el Restaurante Criollo “Rancho Palma”
perteneciente a Palmares S.A. Al llegar el cliente puede observar y participar
en el corte manual de la cafia de azucar; ordefio de vacas; arar tierra con
bueyes; montar a caballo y otras opciones. En el Restaurante se le ofrece un
almuerzo donde se aprecia lo mas caracteristico de nuestra comida cubana
genuinamente criolla.

Lograr con el Turismo Azucarero, en este territorio Avilefio, su insercion como
parte importante dentro del entorno al Destino Turistico Jardines del Rey de
que todos los turistas de los diferentes mercados emisores que visiten las
instalaciones hoteleras de los Cayos Coco, Guillermo asi como los Hoteles
Moroén y Ciego de Avila, sean capaces de ganar en conocimiento sobre que fue
nuestro principal rengldon econémico del pais, por su tradicion, leyenda y cultura
por mas de cuatros siglos y en la actualidad posibilitar a esta Empresa
anteriormente Azucarera en diversificar la produccion y los servicios, obtener
divisas en frontera para garantizar la produccién y servicios de otros renglones,
al no estar produciendo azucar crudo que era su principal renglon productivo,

asi como poder

“Tras las Huellas del Azicar”
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crear las condiciones propicias para establecer sistemas de estimulaciéon

salarial y material a los trabajadores.

En la nueva empresa laboran 183 trabajadores con un ligero incremento futuro
de 196 y antes 375, otros 90 adoptaron el estudio y la docencia como empleo;
14 se trasladaron a otras dependencias del MINAZ; se le adelanto la jubilacién

a 16 comparieros y 53 causaron bajas por solicitud propia.

Resultados Econdmicos — Financieros de la Empresa.
Como motor impulsor y sostén de la economia de la entidad esta la Unidad

Empresarial de Base de Turismo Azucarero.

La excursioén turistica “Tras las Huellas del Azucar”, dos diaria, es la principal
locomotora. Desde el 2001 hasta el cierre del 2005 se recibieron a 61 973
excursionistas. En estos cinco afios se ha recaudado 444 964.00 $ CUC —
pesos convertibles, en este Ultimo afio 2005 los ingresos en divisas se sobre
cumplieron al 106 % al ingresar una cifra ascendente a $138 067.50 mil - CUC
por este producto Turismo Azucarero ( Anexo)

En los dos primeros meses del 2006 (enero-febrero) han visitado esta opcional
un total de 5068 turistas, teniendo un ingreso de $38 010.00 CUC, lo que sitda
a esta excursion la mas vendida por CUBANACAN, por su aceptacion e interés
mostrado por los turistas, en mantener un contacto directo con nuestra
industria azucarera, su rica tradicion, observar y disfrutar de un recorrido en
locomotoras a vapor, en explotacion desde el siglo pasado entre los campos
de cafa de esta region avilefia.

Debemos significar que esta Empresa en reconversion del Ministerio del
Azlcar, trabajo en el afio 2005 para obtener ingresos por conceptos de ventas
planificadas en todas sus producciones y servicios como una Empresa
Diversificada con un monto de 2179.6 MP representando un crecimiento de un
13% con relacién al afio anterior, localizdndose dicho crecimiento en la
produccion de conservas, embutidos, prestacion de servicios y en lo que se

refiere a los

“Tras las Huellas del Azlcar”

ingresos que se generan en divisa liquida ascendente a 141,0 MP en CUC, de

los cuales 130.0 MP correspondian a este producto Turismo Azucarero, objeto
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de estudio, siendo superado al cierre del 2005,los ingresos en un 6 % de lo

planificado. Con la parte que le corresponde a la organizacion se garantiza
algunas inversiones y la adquisicion de los recursos imprescindibles para el

resto de las actividades.

Los saldos economicos con cierre del 2005, evidencian la continuidad de la
tradicion cumplidora y la eficiencia con que han trabajado desde la implantacion
de la tarea Alvaro Reynoso. Satisficieron el valor de la produccién mercantil en
un 105 por ciento, el costo por peso lo llevaron a 44 centavos, la productividad
por trabajador fue de 18 903 pesos y obtuvieron 415 200 de ganancia. El
salario promedio fue de 363 pesos y la estimulacion totalizé 1 574 en una y
otras monedas.

Los gastos de esta opcional Turistica son principalmente en moneda nacional
(MN) en el salario de los trabajadores que prestan este servicio que es en total
38 para $ 8 406.50 mensualmente. Los gastos en divisas estan relacionados
con el combustible de la Locomotora, que en cada viaje tiene un gasto de 750
Its de fuell-oll, con un costo de 142,50 CUC; ademas los gastos en pintura para

el mantenimiento del tren y los coches, asi como para el salén de exposiciones.

Los ingresos alcanzados hubiesen sido superiores si se contara con las
Licencias Comerciales para prestar los servicios gastronémicos, los cuales son
prestados por la Agencia Palmares S.A. y esto le pagan por arrendamiento de
locales a la Empresa “Patria”,en este ultimo afio se elevé a $ 3500. MN y el 15
% de las ventas en divisas que se realicen en el salon de exposiciones,
cuentan solamente con la Licencia para realizar la transportacion por Ferrocarril
de los Turistas y de la Entrada al Museo, por turistas independientes fuera de
grupos.

Los ingresos por turistas en la opcional “Tras las huellas del Aztcar” son $ 7.50

CUC del paquete que le vende el Burd de Turismo de las Agencias que

“Tras las Huellas del Azicar”

promocionan el producto extrahotelero y en el caso de los turistas individuales
que visitan el Museo, son atendidos en el Salén de exposiciones es de 3.00%

CUC por cada turista y si optan por el viaje en el tren es de 7.50% CUC para la
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Empresa “Patria” otra parte de los ingresos corresponden a los servicios que le

presta Palmares en el Ranchén y en el Salon al ser recibidos en la instalacion.
Dentro de los principales problemas con que se cuenta en este producto
turistico esta:
= No tener aprobado las Licencias comerciales para poder brindar los
servicios gastronomicos en las diferentes instalaciones que en la
actualidad se operan por la Agencia Palmares S.A. asi como
comercializar productos derivados de la cafia de azucar, que se produce
por TECNOAZUCAR del Ministerio del Azucar.
= Lograr un mayor espacio en la comunicacion y promocion e imagen de
este producto Turismo Azucarero a traveés de las opcionales que se
puedan ir abriendo por el MINAZ ,en coordinacién con las Agencias de
Viajes del MINTUR e Instalaciones Hoteleras del Destino Jardines del

Rey.

Los principales mercados emisores de turistas que participan en las
excursiones que visitan las instalaciones del Central Azucarero y la opcional
“Tras las Huellas del Azucar”, son;

Inglaterra, Alemania, Italia y Canada.

Coincidiendo con diferentes temporadas del afio y los niveles de mercados
emisores que visitan el Destino Jardines del Rey, manteniéndose esta
excursion o gira,la mas vendida por su nivel de aceptacion por la Agencia
CUBANACAN S.A.,promocionada también con el nombre de “Cuba a todo

color”.

“Esta ruta se realiza en coordinacion con las Agencias CUBANACAN,
GAVIOTA, HAVANATUR, PALMARES Y CUBATUR. Los visitantes extranjeros
disfrutan de

“Tras las Huellas del Azlcar”

una variada gama de opciones, todas relacionadas con la historia del azucar y
sus tradiciones, incluido el museo Agroindustrial. En el 2003 gané el “IBIS DE
PLATA’
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por ser la excursion mas vendida en el destino Jardines del Rey.

Como parte de la diversificacion y para el incremento de los servicios y los
ingresos, transformaron el centro de acopio de San Juan en un Museo Agricola
y en sus alrededores fomentaron un lugar de recreaciéon que dispone, entre
otras

facilidades, con dos salones de reuniones, un restaurante, pista de baile y una
piscina, instalacion que alquilan a organismos. A ello se suman, en &reas
aledafas

al futuro Museo Azucarero, un salon de protocolo y varios locales para la toma

de fotografias de bodas y quince, entre otros.

Continuar trabajando en esta Empresa “Patria” de Ciego de Avila por que el
Turismo Azucarero en el MINAZ, sea lider y asi mantener el lugar cimero
alcanzado en el pais, cuando valoramos a las demas Empresas que prestan
opcionales del Turismo Azucarero como son Empresa José Smith Comas”
Céardenas, Matanzas,”"Marcelo Salado” Caibarién, Villa Clara, "Mal Tiempo” en

Cienfuegos”; FNTA - Valle de los Ingenios, Trinidad Sancti Spiritus, entre otros.

Misién de la Unidad Empresarial de Base de Turismo Azucarero:

La Unidad Empresarial de Base Turismo Azucarero brinda servicios de museo,
con relacion a la produccion de la agroindustria, transportacion de pasajeros
por ferrocarril con fines turisticos, servicios de transportacion, alimentacion y
personales, de alquiler de locales a los trabajadores y de alimentacién
asociados a éste y de alojamiento no turistico; y servicios generales a

comunidades y bateyes.

Conceptualizacion de los valores centrales de la organizacion.
Valores compartidos.
Disciplina
M Los trabajadores de esta organizacién se atienen a las normas y reglas

de comportamiento que identifican la moral y la conducta del trabajador

de la

“Tras las Huellas del Azicar”
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M sociedad socialista. Nuestros dirigentes responden por entero a los

principios del Cédigo de Etica de los cuadros. Ambos comparten una
estricta observancia de las reglas para mantener el orden y la

subordinacion entre los miembros de la organizacion.

Consagracion

M Nos dedicamos con suma eficacia y ardor a los resultados de nuestra
labor. No escatimamos en el esfuerzo o las horas dedicadas a la tarea.
Nuestro trabajo ocupa un lugar muy importante de nuestras vidas y al él

nos entregamos con responsabilidad.

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

rechazamos cualquier manifestacion de soborno o corrupcion.

Lealtad
M Nuestros trabajadores y dirigentes guardan la debida fidelidad a la
Revolucién y a la Patria. Son firmes defensores de las ideas del

Socialismo y combaten la traicion.

Sentido de Pertenencia.

M Somos una gran familia que se enorgullece de pertenecer a esta
Empresa del Ministerio del Azucar, reconvertidos en producciones

diversificadas y en especial al Turismo Azucarero.
I Defendemos su imagen con nuestra labor y no permitimos que nadie la

emparfe. Compartimos juntos los éxitos y los fracasos, y rendimos culto

a la solidaridad entre los trabajadores de la organizacion.

“Tras las Huellas del Azlcar”

Valores deseados

Humanismo
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M Nos identificamos con la historia de la provincia de Ciego de Avila, su

cultura, leyenda y tradiciones asi como activos promotores de la vida
econdmica, politica y social del territorio.
Valentia

M Queremos potenciar en nuestros trabajadores y dirigentes los
sentimientos de esfuerzo, aliento, vigor, gallardia y arrojo, que
garanticen alcanzar los objetivos futuros de crecimiento y desarrollo de
la gestidbn y sus resultados. Nuestros trabajadores deberan de ser
capaces de sobreponerse a las dificultades y optar, ante cualquier
situacion interna o externa, por metas superiores, enfrentando y

combatiendo las desviaciones y debilidades que surjan.

Creatividad
M Nuestros trabajadores y dirigentes deberan caracterizarse por su espiritu
de inventiva, por propiciar la creacidon de nuevas ideas dirigidas a
mejorar los resultados del trabajo
Racionalidad
M La racionalidad implicara el uso mas adecuado de los recursos
materiales, humanos y financieros con vistas a lograr el mayor

rendimiento de esto.

El ahorro y el cuidado esmerado de los medios, deberan ser la divisa
principal de nuestras formas de actuacion. Se debera de desarrollar el
senito coman y balancear la inversion de esfuerzo y recursos con los
resultados que se esperan alcanzar.
Calidad

M EIl respeto por nuestros clientes externos e internos y la busqueda
incesante de la satisfaccion de sus necesidades reales y formales, han
de ser el eje central de nuestra actividad. La conviccion de que por esta
via se alcanza con mayor eficacia y eficiencia el cumplimiento de la
mision que

“Tras las Huellas del Azlcar”

M nos ha sido asignada, debera convertirse en el valor fundamental de la

organizacion.
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Teniendo en cuenta las modificaciones aprobadas por el Ministro de Economia

y Planificacion a solicitud del Ministro del Azucar, para las Empresas del Grupo

Empresarial Agroindustrial (GEA) de Ciego de Avila, en su Resolucion No.850

del 28 de enero del 2005, se plasma en su apartado

Séptimo : Modificar el objeto empresarial de la Empresa de Producciones

Diversificadas “Patria” integrada al Grupo Empresarial Agroindustrial de Ciego

de Avila, subordinada al Ministerio del Aztcar por él siguiente:

Al analizar una de las UEB de esta organizacién, que es la objeto de estudio en

nuestra investigacion que es Turismo Azucarero, de define su objeto social

como;

= Brindar servicios de museo, prestar servicios de opcionales turisticas con
relacion a la produccion de la agroindustria, transportacion de pasajeros por
ferrocarril con fines turisticos, en coordinacion con las entidades del turismo
dedicadas a prestar estos servicios, cumpliendo las regulaciones
establecidas por el Ministerio del Transporte y en coordinacion con las
entidades del turismo dedicadas a prestar estos servicios en moneda en
moneda nacional y divisa.

Objetivos Estratéqgicos:

- Promover y contribuir al desarrollo econémico-social de la provincia.

- Cumplir al 100 % los indicadores de consumo establecidos para cada

actividad.

- Obtencion de resultados en la actividad comercial y de servicios al turismo

internacional que visiten este producto.

- Esmerada atencion a la explotacion de la infraestructura creada por el

MINAZ, en esta Empresa “Patria”

- Utilizacion eficiente y eficaz de los recursos humanos y econdémicos de la
organizacion objeto de estudio.

- Garantizar la defensa de las conquistas del Socialismo en el territorio.

“Tras las Huellas del Azlcar”

Carpeta de productos o servicios que oferta la Empresa:
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La carpeta de productos y/o servicios de la Empresa se confecciond acorde al

objeto social definido y teniendo en cuenta los productos actuales en desarrollo

y las necesidades de los clientes: Turismo Azucarero

Este servicio al turismo internacional incluye:

» Excursiéon “Tras las Huellas del Azucar”.

» Comida Criolla Cubana.

» Visita al Museo de la Industria Azucarera.

» Videos sobre Locomotoras de Vapor y el proceso de Fabricacién del
AzUcar.

» Cocteleria cubana e internacional.

» Viaje en locomotora de vapor por sembrados de Cafia y otros cultivos.

» Guateque Cubano.

La estrategia de Desarrollo Tecnolégico e investigacion de mercado de la
Empresa “Patria” esta elaborada una proyeccion muy bien definida hacia el

desarrollo del Turismo Azucarero y la misma contiene los objetivos siguientes.
» Desarrollar la informatica y automatizacion de los Sistemas Internos.

» Superacion y capacitacion del personal técnico y profesional en el uso de la

computacién e idiomas.
» Preservar y conservar el medio ambiente.
» Implantacion del Perfeccionamiento Empresarial.

» Implantar un SGC basado en las normas ISO-9001 en todas las
producciones.

> Disminuir los indices de consumo material.

En la Empresa tomaremos las medidas necesarias para lograr una activa y
sistematica participacion de los trabajadores en la direccion empresarial,
potenciando el papel de los 6rganos de direccion colectiva, lo que redundara en

que exista mayor comunicacion entre directivos y trabajadores.

“Tras las Huellas del Azucar”

Los principales Métodos de Direccion que aplicaran nuestros jefes para

desarrollar su trabajo son:
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» Meétodos Econémicos: Basados en el Analisis Econdmico sistematico como

herramienta fundamental de direccion para evaluar los resultados de las
ventas, econdémicos Y financieros de la empresa y unidades empresariales
de base, asi como para seleccionar las alternativas mas eficientes y
eficaces desde el punto de vista econémico.

» Meétodos Administrativos: Basados en al aplicacion de la Direccion por
Objetivos, técnica mediante la cual los jefes y subordinados, de comun
acuerdo, identificaran los objetivos a alcanzar, definiran las
responsabilidades individuales en tareas concretas enmarcadas en el

tiempo y dirigidas a lograr

» los resultados esperados, como via de garantizar que cada uno sepa qué
tiene que hacer y la plena participacién de los jefes y trabajadores en la

direcciéon de

la empresa y su compromiso en la aplicacion de las decisiones que se
adopten, sin que esto implique que se reduzca la responsabilidad individual

de cada uno de los jefes facultados para tomarlas.

» Métodos Politicos: Basados en la aplicaciéon de Sistemas de Informacion,
Capacitacion y Superacién constante a jefes y trabajadores sobre temas de

caracter economicos, politicos, cientifico técnicos, culturales y deportivos.

La atencion al hombre y el reconocimiento social.

» Métodos Socio psicolégicos, Mediante la aplicacion de encuestas,
realizacion de trabajos grupales, en los cuales se conozca el nivel de
motivacion y el estado de opinibn de los trabajadores acerca de las

cuestiones fundamentales de la gestion de la Empresa.

El estilo en el ejercicio de direccion de los Jefes se basara en la direccion
participativa. La unidad entre las organizaciones politicas y de masas con la

Administracion para lograr el cumplimiento de los objetivos planteados.

“Tras las Huellas del Azucar”
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La estimulacion a aquellos trabajadores que se destacan por sus resultados

positivos. La evaluacion de los resultados concretos de su trabajo.

Asi mismo, los trabajadores tendran una activa participacion en el proceso de
planificacion estratégica, incluyendo los objetivos estratégicos y anuales de la
Empresa, y de los especificos de cada area, hasta llegar a la formulacién de los
planes de trabajo individuales consecuencia de los planes de accion. Utilizando
los métodos de trabajo en grupo, tormenta de ideas, validacion y ponderacion
de las mismas, andlisis critico de las debilidades y fortalezas de la organizacién
y del entorno. La constante vigilancia y exigencia de los preceptos del cédigo

de ética de los cuadros del estado y del reglamento interno de la organizacion
Planificacion Estratégica.

La Planeacion Estratégica de esta Empresa de Producciones Diversificadas
“Patria” esta prevista hasta el 2008, con la Mision y Vision siguiente;

Mision:

La Empresa de Producciones Diversificadas “Patria” encamina sus esfuerzos a

la comercializacion efectiva de Productos y Servicios bajo los requerimientos

de la excelencia a nivel mundial, perfeccionando la estrategia ambiental

logrando alcanzar crecientes ingresos netos y una alta eficiencia econémica,

elevando cada dia mas el nivel de vida de los trabajadores.

Vision:

“Somos una empresa de éxito. Garantizamos una actividad de venta con el

turismo en frontera, mediante un servicio de excelencia, brindamos a nuestros

trabajadores, turistas y pobladores el rescate de la historia de nuestra

graminea v la produccion de azlUcar que data desde el siglo XVIII.

Aprovechamos el alto potencial de nuestros suelos mediante una producciéon

sostenida de viandas,

“Tras las Huellas del Azucar”
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hortalizas, plantas ornamentales, frutas y plantas forestales. Consolidamos

una produccién de conservas y embutidos carnicos que nos permite alcanzar

un mayor valor agregado, tenemos una eficiente gestibn de los recursos

humanos, unido a una fuerte cultura empresarial v adecuado sistema de

retribucion vy estimulacion del trabajo, contamos con trabajadores altamente

motivados con participacion en la toma de decisiones y los procesos de

produccion.

Se consolida el proceso de perfeccionamiento empresarial, la preparacion de
nuestros trabajadores y trabajamos en la diversificacion de nuestras

producciones como factor que favorece una elevada eficiencia econémica”

Indudablemente en el Destino Turistico Jardines del Rey no es facil el trabajo
de planeacién, no sélo por que falta condicionamiento sino y sobre todo por la
no presencia de factores extrahoteleros que pudiera conformar las estrategias
de una forma mas acabada. Peter Drucker — decia -que lo real estratégico

debe tener en su esencia “atacar lo mas antiguo con lo mas moderno....”

En este caso la opcional turistica “Turismo Azucarero” intenta tomar la
delantera en una nueva linea alternativa de turismo propio de una

caracterizacion vinculada al azUcatr.

Especificamente el Turismo Azucarero en el territorio Avilefio a pasado por
factores interno y externo que hoy permiten llegar a esa planeacion estratégica
que avizora un servicio turistico mas acabado. Las propuestas nuestras

reconociendo estas delimitaciones son las siguientes;
MATRIZ DAFO

= DEBILIDADES :

Falta de una proyeccion especializada para la comercializacion.

Desconocimiento de los principales elementos conformadores del
turismo recreativo opcional.

3. Carencia del personal preparado para enfrentar la actividad
turistica avalada por el MINTUR.

4. Falta de la gestion y vinculo con las instituciones turisticas.

“Tras las Huellas del Azucar”

= AMENAZAS:
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1. Carencia de los aspectos legales que caracterizan la opcional
turistica (Licencia Comercial para los servicios gastronémicos.

2. Conjunto de factores necesarios en la distribucion que atenta
contra el desarrollo del producto.

3. No existen' formas de relaciones establecidas con MINTUR —
TECNOAZUCAR, para la imagen acabada del producto.

4. Posibilidades de acciones estratégicas unificadas con otras
instalaciones turisticas, Agencias de Viajes en la publicidad del
producto.

= FORTALEZA:

1. Conjunto de aspectos, atributos del producto que Illaman
poderosamente la atencion del turista.

2. Incidencia de factores administrativos que valoran positivamente
al opcional turistico.

3. Posibilidades del personal tanto de Direccion, técnicos como de
servicios de ofrecer una mejor opcional.

4. Experiencia alcanzada que pueden llevar a la madurez del
producto.

* OPORTUNIDADES :

1. Muchos intereses nacionales y del territorio por que esta opcional
tenga éxitos.

2. Posibilidades como opcional extrahotelero de incrementar
atributos en el producto Turismo Azucarero.

3. Condiciones en el territorio Avilefio para que crezca y se proyecte
este producto turistico.

4. En el Objeto Social aprobado a este Empresa de Producciones
Diversificadas “Patria 0 Muerte”, esta bien definido el Turismo
Azucarero.

“Tras las Huellas del Azucar”

DEBILIDADES: ESTRATEGIAS:
1. Falta de una proyeccion | 1. Desarrollar Cursos de
especializada para la comercializacion. | Comercializacion con una incidencia
especial en el Turismo Azucarero.
2. Preparar grupos de directivos del

2. Desconocimiento de los principales
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elementos conformadores del turismo
recreativo opcional.

3. Carencia del personal preparado
para enfrentar la actividad turistica
avalada por el MINTUR.

4. Falta de la gestion y vinculo con las
instituciones turisticas.

MINAZ en el Turismo opcional recreativo
(octubre-noviembre / 2007).

3. Planificar y escoger el personal
que atendera la actividad turistica en la
empresa.

4. Desarrollar un Seminario
Cientifico-Metodoldgico con  personal
especializado del MINTUR, Agencias de
Viajes e instalaciones hoteleras y MINAZ.

AMENAZAS:
1. Carencia de los aspectos legales que
caracterizan la  opcional turistica
(Licencia Comercial para los servicios
gastronémicos.

2. Conjunto de factores necesarios en
la distribucion que atenta contra el
desarrollo del producto.

3. No existen formas de relaciones
establecidas con MINTUR -
TECNOAZUCAR, para la imagen
acabada del producto.

4. Posibilidades de acciones
estratégicas unificadas con  otras
instalaciones turisticas, Agencias de

Viajes en la publicidad del producto

1. Presentar por el MINAZ al Consejo de
la Administracion del Poder Popular
Provincial, solicitud de Licencia Comercial
para ampliar los servicios a prestar en
esta opcional turistica.

2. Desarrollar un Activo de Distribucion
ITH-TecnoAzicar para  mejor los
aseguramientos del producto turistico.
3.Realizar un Seminario de Capacitacion

sobre  Imagen del Producto, en
coordinacion con la  Oficina de
Comunicacion Institucional del MINAZ,

TecnoAzucar, Empresas que brindan este
opcional en el pais y Especialistas del
MINTUR.

4. Ejecutar acciones de publicidad con
Turoperadores, Agencias de Viajes con el
producto Turismo Azucarero.

FORTALEZA:

1. Conjunto de aspectos, atributos del
producto que llaman poderosamente la
atencion del turista

2. .Incidencia de factores
administrativos que valoran
positivamente al opcional turistico.

3. Posibilidades del personal tanto de
Direccion, técnicos como de servicios de
ofrecer una mejor opcional.

4. Experiencia alcanzada que pueden
llevar a la madurez del producto.

1.Aprovechar las caracteristicas actuales
del producto para estudiar los principales
atributos de este producto.

2.Hacer una presentacién del producto
opcional Turismo Azucarero, donde
participen administrativos del sector.
3.Reconocer y estimular al personal de
Direccién, Técnicos y de Servicios que
han materializado este producto, en esta
Empresa.

4.Realizar un Activo donde se reconozca
las principales experiencias de este
producto y se utilice la matriz BCG.

OPORTUNIDADES:

1. Muchos intereses nacionales y del
territorio por que esta opcional tenga
éxitos.

2. Posibilidades como opcional
extrahotelero de incrementar atributos en
el producto Turismo Azucarero.

1.Presentar toda la investigacion de
Marketing realizada para analizar los
intereses del producto.

2.Desarrollar en el mes de Mayo /06 un
Taller de incremento de atributos en el
Producto extrahotelero “Turismo
Azucarero”.

58




Un viaje al pasado, para vivir el presente

3. Condiciones en el territorio Avilefio
para que crezca y Sse proyecte este
producto turistico.

4. En el Objeto Social aprobado a
este Empresa de  Producciones
Diversificadas “Patria”, esta bien definido
el Turismo Azucarero.

3.Dar a conocer al MINTUR en el territorio
y al CAP en Ciego de Avila, las
condiciones que tiene el territorio para el
crecimiento estratégico de este producto
turistico.

4.Presentar el Plan aprobado de
desarrollo de este producto contenido en
el Objeto Social de la Empresa de
Producciones Diversificadas “Patria”.

“Tras las Huellas del

Azucar”

Objetivos Estratégicos

No Objetivo Czrenrl'ji(:?igfm Responsable
Cumplir los Planes de Ventas anuales que 2006-2008 | Consejo Direccion
1 conduzcan al crecimiento paulatino de sus (DirectorGeneral
niveles en volumen y eficiencia econdmica Funcionales, Dtor
UEB.
Certificar un Sistema Gestion Contable basado
2 en las NC. ISO 9000 en la Empresa y alcanzar 2006-2008
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No

Objetivo

Periodo de
Cumplimiento

Responsable

niveles de calidad que satisfagan las demandas
de los clientes.

Incrementar la actividad de ciencia y técnica

como via de investigaciéon y desarrollo como

solucion a problemas técnicos productivos

» Elaborar Plan de Acciéon para dar solucién a
problemas que afectan la actividad productiva
y tecnoldgica

2006-2008

Alcanzar el cumplimiento de los indicadores

fundamentales de eficiencia econémica logrando

que estos reflejen crecimiento cada afio.

Alcanzar cada afio el cumplimiento de los

indicadores siguientes

» Incremento de la productividad anual en un
2%

» Disminuir el costo por peso de ventas con
relacion al real del periodo anterior

» Mantener una adecuada correlacion salario
medio / productividad.

2007-2008

Garantizar el cumplimiento de los ciclos de

cobros y pagos.

» Reducir los ciclos de cobros y pagos por
debajo de los 30 dias

2006

Garantizar la calidad y fidelidad de los Registros
y hechos Contables como elemento
fundamental para la toma de decisiones vy
condicion para el Perfeccionamiento

Empresarial.

» Concluir la implantacion del sistema de
control interno en correspondencia con la
Resolucidén No. 297/03 del MFP.

» Certificar anualmente la razonabilidad de los
estados financieros

2006-2008

Garantizar un sistema de costo que ofrezca
informacion confiable y completa para la toma de
decisiones en las Brigadas, unidades
Empresariales de Base y Empresa

» Un sistema de costo propio de la entidad.

2006

Consejo Direccion
(DirectorGeneral
Funcionales, Dtor
UEB.

Perfeccionar la aplicacion de la politica de

gestion de los recursos humanos encaminada al

mejoramiento del sistema Empresarial.

» Alcanzar el 100% de Ilos trabajadores
vinculados a los resultados finales del trabajo.

» Aplicar los calificadores de perfil amplio y la
normacién hasta que se garantice carga de
trabajo para todo el tiempo al 100% de los
trabajadores

» Alcanzar un alto nivel de aprovechamiento de
la jornada laboral

» Mantener el indice de ausentismo por debajo

2006-2008
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No

Objetivo

Periodo de
Cumplimiento

Responsable

de 1.9

Perfeccionar la aplicacion de la politica de

cuadros.

» Hacer la seleccién, completamiento, vy
preparacion de las reservas de cuadros en
correspondencia  con las normas vy
asegurando la mayor objetividad.

» Aplicar chequeo semestral al cédigo de ética
de los cuadros y al programa de al plan de
prevencion a fin de mantener la vigilancia
sobre los valores del personal directivo.

2006-2008

10

Elevar el nivel de desempefio e idoneidad de los
recursos humanos mediante la elaboracion y
aplicaciéon de programas anuales de capacitacion
y superacion, partiendo del diagnostico de la
DNA.

» Calificar y recalificar a los trabajadores en
distintas acciones de capacitacion en
correspondencia con las cifras y plan
elaborado para cada afio

» Realizar anualmente una acciéon de
superacion individual con cada cuadro y
reserva de acuerdo a la estrategia concebida
para estos

» Elaborar un programa para la realizacion de
la matriz de competencia.

2006-2008

11

Implantar el sistema de Perfeccionamiento
Empresarial que permita una mejor gestion y la
eficiencia en la entidad.

» Lograr la implementacién del sistema de
Perfeccionamiento en los plazos establecidos
en el Expediente

» Preparar a Cuadros y los trabajadores en el
proceso de perfeccionamiento.

2006

12

Consolidar la aplicacion del sistema de

planificacion Estratégica y la direccion  por

objetivos que permita elevar la cultura en

direccion Empresarial.

» Ampliar el horizonte de la planificacion
estratégica hasta el 2010

2006

Consejo Direccion
(DirectorGeneral
Funcionales, Dtor
UEB.

13

Fortalecer el trabajo de Proteccion y seguridad

en las instalaciones establecidas por el Decreto

Ley -186

» Lograr una reduccion sostenida de los
hechos delictivos con relacion al periodo
anterior y adoptar medidas administrativas
con el 100% de los que se produzcan

» Instrumentar el funcionamiento de las
comisiones de prevencion, su sistema de

2006-2008
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No Objetivo CE(:;)?i?r?i:rio Responsable
informacion y el chequeo del plan de
previsién en todos los niveles
» Aplicar rigurosamente la politica de la
seguridad informéatica de acuerdo a las
normativas y regulaciones establecidas
Elevar el control, uso, explotacion e imagen de
los equipos
> Re\{lsar y actuallzar~ el inventario dg los 2006-2008
14 equipos todos los afios haciendo los ajustes

necesarios
» Lograr un uso eficiente y optimo de los
recursos energeticos

“Tras las Huellas del Azucar”

Direccion por Objetivos.

No

Objetivos a alcanzar en el afio 2006-2008

Periodo de
cumplimiento

Responsable

Satisfacer las necesidades de los trabajadores
y sus familiares y elevar su nivel de vida a
través de la prestacion de un excelente servicio
en la Casa del Azucarero, Comedor Obrero,
Plan Vacacional, etc.

2006-2008

Consejo Direccion
(DirectorGeneral
Funcionales, Dtor
UEB.

Garantizar y potenciar la calidad con un
servicio de excelencia en el recorrido
turistico, segun los requisitos plasmados
en el contrato y los requerimientos de los
clientes. generando un total de XXX MP en
CUC.

2006-2008

Garantizar que prevalezca un clima de trabajo,
disciplina autoridad y firmeza revolucionaria en
la conducta de nuestros cuadros..

2006-2008

Lograr en el afio por concepto de extension de
carnes en productos como (Embutidos,
Ahumados, etc) un total de XXX MP.

2006-2008
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No

Objetivos a alcanzar en el afio 2006-2008

Periodo de
cumplimiento

Responsable

Fortalecer y establecer en el caso de las
nuevas producciones un sistema de
contrataciones que garanticen los insumos y
materias primas necesarias para las
producciones y servicios.

2006-2008

Garantizar que la UEB de Conservas logre
alcanzar el ingreso planificado ascendente a
XXXX MP a partir de un nivel de produccion en
el aflo de XXX t de productos.

2006-2008

Mantener el Plan de Capacitacion al 100 % de
los trabajadores y poner en marcha la
implantacion de las Normas ISO 9000 para la
gestion de la calidad en las distintas
producciones y servicios.

2006-2008

Elevar la eficiencia y rentabilidad alcanzando
por trabajador una productividad de 11885.00
pesos mediante la aplicacion de los sistemas
de pago / resultados finales de la produccion.

2006-2007

Elevar de forma sostenida la produccion de
alimento produciendo en el afio XXX t de
grano, XXX t de viandas, XXX t de cerdo en
pié, para producir un total de XXX t de carne
limpia, XXXXX unidades de huevos y XXX t de
hortalizas.

2006-2008

Asegurar la calidad en la ejecucion de las
labores agricolas planificadas en el afio que
detalladas en hectareas se resumen en un total
de XXX ha.

2006-2008

Lograr un costo por peso de produccién en el
afo de XXX.

2006-2008

Alcanzar una produccién mercantil de XXXXX
MP cumpliendo con el presupuesto de venta
planificado y aumento de la calidad en
nuestras producciones.

2006-2008

Implantar el proceso de perfeccionamiento de
la entidad en correspondencia con lo disefiado
en el Expediente de Perfeccionamiento
Empresarial.

2006-2008

Organizacion de la mercadotecnia y principales acciones que se desarrollaran
para aplicar el Subsistema.

La Mercadotecnia, esta concebida como la filosofia Empresarial, en el Producto

Turismo Azucarero en esta Empresa “Patria” la satisfaccion de las necesidades

y deseos del cliente asi como la justificacion economica y social de su

existencia, de ahi que todas las actividades que desarrollara la Empresa
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deberan tender a determinar esas necesidades y luego satisfacerlas, para

obtener una utilidad creciente, de forma estable, a un mediano y largo plazo.

En estos momentos en que el mercado internacional es altamente competitivo,
con manifestaciones de demandas crecientes de calidad y la politica de
diversificacion se presenta cada vez mas como la opcion para proteger la
industria azucarera de la tendencia internacional de mercado azucarero de
bajos precios, hasta hace unos dias y en la actualidad en vias de elevarse es
por ello, la imperiosa necesidad que el desarrollo de la Mercadotecnia,es
fundamental para la orientacion de la Empresa en el mercado diversificado, en
particular el Turismo Azucarero, por constituir este el principal mercado y fuente

de ingreso de la entidad,

Para la Empresa serd imprescindible estrechar mas las relaciones con los
clientes, de forma tal, que la tendencia en la atencion sea cada vez mas
creciente, estableciendo mecanismos mediante encuestas, despachos y visitas
programadas para conocer el grado de satisfaccion de los mismos, partiendo
de lograr la maxima calidad en la produccidon o prestacién de los servicios,

proyectando

“Tras las Huellas del Azucar”

estratégicamente la actividad, combinando el servicio exacto, con el precio
apropiado, la forma de distribucion requerida y la comunicacion precisa con

cliente

potencial y los soportes y medios idéneos, cuyo triunfo dependera de la
estructura y funciones que adopte la Empresarial.

La actividad de mercadotecnia constituira un instrumento de trabajo de la
Empresa donde la maxima responsabilidad recae en el Director General. Esta
se concreta en un proceso de gestidbn que permitird planificar y ejecutar la
concepcion del producto, precio, distribucion y comunicacion de los bienes
materiales y servicios, que garanticen el valor para el consumidor final y

permita crear una creciente eficiencia empresarial.

Las actividades del Turismo Azucarero, como UEB de la Empresa esta bien
concebida en el Subsistema de Mercadotecnia a desarrollar por la Direccién de

Comercializacion y Negocios que se encargara de cumplir las diferentes
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funciones aparecidas en el Subsistema de Organizaciéon General y que se

expresan mas adelante, excepto las correspondientes a la Propiedad Industrial

que le correspondera a la Direccion de Desarrollo.

Las principales funciones a desarrollar por la Direccion de Comercializacion y
Negocios, en lo que respecta a la Mercadotecnia son las siguientes:

1. Disefar el Plan de Mercadotecnia.
2. Disenfar el presupuesto de Mercadotecnia.
3. Definir y estudiar de los mercados internos y externos de la Empresa.

4. Disefar y actualizar adecuadamente la cartera de clientes de la Empresa.

“Tras las Huellas del Azucar”

5. La Empresa realizara Investigaciones de Mercado para su venta en
fronteras buscando nuevos clientes y sus necesidades en cuanto al
volumen y calidad y la comercializacion con clientes nacionales en pesos o
CUC de otras producciones y servicios contenidos en la carpeta de

productos.

6. Brindar atencion personalizada a los clientes, identificando las necesidades

de los mismos con relacidn a los servicios que brinda la Empresa.

7. Promover actividades que aporten sentido de pertenencia de los clientes
hacia la Organizacion.

8. Confeccionar y actualizar sistematicamente la cartera de productos,

equipos y servicios actuales.

9. Posesionar la proyeccién de venta en el tiempo, para ello se establecera
contacto directo con los diferentes clientes con el fin de conocer sus

necesidades futuras.
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10. Realizar estudio sobre la competencia. Precisar sus fortalezas vy

debilidades.
11. Controlar y organizar la informacién sobre las tecnologias mas novedosas.
12. Definir los medios de publicidad a utilizar con los recursos disponibles.
13. Utilizar eficientemente las participaciones en ferias y eventos.

14. Organizar las acciones de comunicacion y promocion con el objetivo de

lograr una clara imagen corporativa de la Empresa.

15. Definir por cada producto 6 servicio quiénes son sus competidores, calidad
de los productos, los recursos tecnoldgicos con que trabaja, los precios, su
estrategia de mercado y la forma en que se lleva a cabo la actividad de

promocion y publicidad de la misma.

16. La introduccion de nuevos productos, servicios y nueva tecnologia sera
mediante un estudio de mercadotecnia y de factibilidad econdmica,

dependiendo de los costos y niveles de beneficios esperados.

“Tras las Huellas del Azlcar”

17. Capacitar y entrenar a los trabajadores de las diferentes Direcciones y
Unidades Empresariales de Base, en el arte de vender para lograr el

cambio

en la mentalidad de los mismos en funcion de que se conviertan en

verdaderos vendedores.

18. Coordinar su accion con las restantes Direcciones de la Empresa con vista
a asegurar la eficacia y los resultados econdmicos de la actividad de
Mercadotecnia.

19. Mantener relaciones con organismos municipales y provinciales rectores de
las actividades de precios, licencias comerciales, proteccion del medio
ambiente, de tal forma que permita una comercializacion ininterrumpida de

la produccién y los servicios.
20. Implantar el Manual de Identidad Corporativa de la Empresa.

21. Participar en encuentros y exposiciones provinciales, nacionales e

internacionales con el proposito de fortalecer la imagen corporativa.
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La Estrategia de Mercadotecnia que se seguira contempla basicamente:

» Estudios de mercado.
» Estudios de la competencia.
Actualizacién de la Carpeta de Productos.

Andlisis de los costos y precios con vistas a que sean competitivos.
Elaboracion del Plan de Negocios.

YV V. V VY

Estudio y estimacion de las demandas.
» Participacion en ferias y exposiciones nacionales e internacionales.
Medidas encaminadas a lograr una imagen corporativa sélida en la Empresa y

sus Unidades Empresariales de Base.

En este aspecto se laborara en la conclusion de los trabajos iniciados en cada

segmento de la empresa.

“Tras las Huellas del Azucar”

» Identificacion por vallas en las vias de acceso terrestre y ferroviario del area
de la Empresa. asi como en los principales asentamientos poblacionales.

» Sefalizacion de acuerdo con los colores corporativos de las instalaciones

de la Empresa, asi como de cada Unidad Empresarial de Base.

» Divulgacion del logotipo, marca e iconos después de realizados los registros

de Propiedad Industrial.

» Acondicionamiento al batey del central, pintura de edificios de oficinas,
almacenes y otras instalaciones.

Gestion de la Calidad.

Organizacion funcional y estructural, medidas que se adoptan con el fin de

aplicar este subsistema.

La Direccion General rectorea la gestion de la calidad a través de la Direccion

de Desarrollo a todos los niveles dentro de la Empresa asi como en las

relaciones de la misma con proveedores y clientes para lo cual esta Direccion

se apoyara en las demas direcciones funcionales.

La Direccion de Desarrollo es la responsable del establecimiento, aplicacion y
conservacion del Sistema de Gestion de la Calidad y quien fiscaliza y chequea

los puntos de control del sistema
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Todo lo anterior se lleva a cabo a través de:

> Politica de Calidad
Planificacion de la Calidad

Control de la Calidad
Aseguramiento de la Calidad

YV V V VY

Mejoramiento de la Calidad
La Empresa elaborara e implantara un Sistema de Gestion de la Calidad
basado en las Normas de la familia ISO 9000, como instrumento que posibilite

el

“Tras las Huellas del Azucar”

cumplimiento de la Politica de la Calidad asi como de los Objetivos de la

Calidad que se establezcan.

El Sistema de Gestion de la Calidad involucra a todas las areas de la
organizacion y puestos de trabajo y permite una clara definicion de las
responsabilidades, procedimientos y recursos necesarios para asegurar la
calidad en todos los procesos de la organizacion y brindar la confianza a los

clientes, tanto internos como externos.

La Calidad, con funciones bien definidas y coherentes con las caracteristicas
generales de esta actividad como:

» Participa activamente en el disefio, elaboracion e implantacion del Sistema

de Gestion de la Calidad basado en las normas de la Familia ISO 9000.
» Controla la correcta ejecucion de las normas y procedimientos.

» Participa en la definicién de las necesidades y expectativas de los clientes y

en la valoracion de las posibilidades reales de cumplir las mismas.

» Prepara los informes valorativos del comportamiento de los costos de
calidad como medida de la eficiencia del Sistema de Gestion de la Calidad y

de las acciones de mejora que se implementen.

» Verifica el cumplimiento de la legislacion vigente en materia de

Normalizacién, Calidad y Aseguramiento Petroldgico.
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Al nivel de Unidades Empresariales de Base funcionardn Comisiones de

Calidad formadas por técnicos y expertos de la produccion o los servicios, las

que estaran presididas por los Directores de las Unidades Empresariales de

Base y se reunirdn oficialmente cuando sean convocadas para analizar y

acordar las acciones que debe acometerse respecto a la produccién o servicios

que desarrolla la misma.

“Tras las Huellas del

Azucar”

Las tareas fundamentales dentro de la Politica de Calidad las realizaran las

Direcciones de las Unidades Empresariales de Base estas son:

>

>

Desarrollar la Gestiéon de la Calidad.

Participar activamente en el disefio, elaboracion e implantacién del Sistema

de Gestion de la Calidad basado en las normas de la Familia ISO 9000.
Realizar el Diagnostico para la aplicacién de las normas ISO 9000.

Aplicar el programa de Capacitaciéon y Divulgacion relacionado con la

implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad.

Participar en la definicion de las necesidades y expectativas de los clientes

y en la valoracion de las posibilidades reales de cumplir las mismas.

Preparar los informes valorativos del comportamiento de los costos de
calidad como medida de la eficiencia del Sistema de Gestion de la Calidad y

de las acciones de mejora que se implementen.
Organizar y controlar el trabajo de las Comisiones de Calidad.

Presentar a la Direccion de Desarrollo los informes sobre el desempefio del

Sistema de Gestion de la Calidad.

Participar en la evaluacion de los proveedores de acuerdo a los

procedimientos que se implementen.

Verificar el cumplimiento de la legislacion vigente en materia de

Normalizacién, Calidad y Aseguramiento Metrologico.
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» Ejecutar el proceso de implantacion de las Normas ISO 9000 con el objetivo

de elevar los niveles de competitividad y eficiencia.

» Facilitar y promover el mejoramiento continuo de la Calidad.

“Tras las Huellas del Azlcar”

Los Jefes de areas, grupos, brigadas, de cada Unidad o area Productiva son
los responsables directos por la gestion de la calidad en los puestos de

trabajo.

A través de las Comisiones de Calidad que se crearan, para el cumplimiento
de esta tarea se apoyaran en los trabajadores mas expertos, en los instructivos
para la actividad, en los laboratorios especializados, en equipos de medicion,
control y diagnostico, asi como en el conocimiento de las normas ramales de

calidad y en las normas de procedimiento para la actividad en cuestién.
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“Tras las Huellas del Azucar”

CONCLUSIONES

Es necesario interpretar que las relaciones estratégicas vinculadas con el
Turismo Azucarero en funcion del Destino Jardines del Rey en Ciego de Avila,
reflejan los intereses rigurosamente cientificos de quienes trabajan para
satisfacer las necesidades internas de nuestro pueblo y que tienen en su vision
el plasmar valores que responden a lo mas avanzado de la relacion entre
oferta y demanda. Atendiendo a estas consideraciones arribamos a las
siguientes conclusiones:

1. La implementacion disefiada para la Proyeccion Estratégica del Turismo
Azucarero en Ciego Avila permite disponer de un documento que contribuye
a que esta organizacion, sea mas eficaz en la gestion de comercializacion
del Producto “Tras las Huellas del Azucar” y representa un cambio
organizacional, cuyo éxito resulta sustancial en la medida que se tomen los
elementos de la planeacion estratégica.

2. Queda demostrado que esta estrategia permite orientar el camino de una
manera cientifica con las nuevas exigencias de la DPO fundamentado en lo
dialéctico de la labor en que se encuentra la organizacion y el nivel
competitivo logrado en otras instituciones, que no permite detener la
velocidad en el transito al desarrollo futuro.

3. Lo Disefado representa para la organizacion una clara, precisa y efectiva
estrategia que no surge de la nada, sino de una accion cientifica
metodolégica de actualidad que posibilitara la no-improvisaciéon de
alternativas con vista a garantizar el desarrollo de este segmento del

turismo en esta organizacion.
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“Tras las Huellas del Azucar”

RECOMENDACIONES

1. Realizar una reunion con la Maxima Direccion del Grupo Empresarial
Agroindustrial de la provincia y de la Empresa Diversificada “Patria” en
Ciego de Avila, para exponer los resultados de este trabajo, con vistas a

permitir la viabilidad de su introduccion.

2. Proponer a la Empresa Diversificada “Patria” la validacion de esta
Estrategia estableciendo un cronograma de trabajo que permita a todos

los miembros su introduccion en la préactica.

3. Elevar al Organismo Central del Ministerio del Azucar, el Ministerio del
Turismo y el Consejo de la Administracién Provincial del Poder Popular
en Ciego de Avila, la propuesta de Desarrollar un Taller Nacional de
Intercambio de experiencias del Producto Turismo Azucarero en el
territorio Avilefio, con todas las Empresas Azucareras y Diversificadas
del MINAZ, que permita convertir este trabajo en un instrumento de
reflexion, para elevar a planos superiores su aplicacion, generalizaciéon
e insercion en los diferentes Destinos Turisticos del pais, por la rica
historia, tradicion y leyenda que representa nuestra Industria Azucarera

para el mundo.
4. Proceder a poner en practica con la mayor rapidez posible la estrategia

del producto Turismo Azucarero “Patria”, para lograr alcanzar una

mayor eficacia a corto plazo.
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“Tras las Huellas del Azucar”
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ANEXO
Plantilla de la UEB Turismo Azucarero
Peso Especifico (%)
Categoria Ocupacional respecto al total
Actual Proy
1 5 6
Dirigentes 5.3 5.3
Técnicos 21.1 21.1
Administrativos 2.6 2.6
Servicios 7.9 15.8
Obreros 63.2 55.3
Total General 100.0 100.0

Resumen de la plantilla al nivel de Empresa

Peso Especifico (%)

Categoria Ocupacional respecto al total
| Actual || Proy |
1 5 6

Dirigentes 8.2 7.7
Técnicos 23.0 21.9
Administrativos 3.3 3.1
Servicios 21.9 26.0
Obreros 43.7 41.3
Total General 100.0 100.0
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ANEXO
CUESTIONARIO PARA LA REFLEXION ESTRATEGICA ANALISIS INTERNO

| — Tecnologia.

¢, Coémo estamos?

Contamos con una tecnologia adecuada para los servicios del turismo
azucarero que atraen a los turistas como lo son las antigiedades de la
locomotora a vapor del afio 1926 y el Central Azucarero con maquinas a vapor
que datan del afio 1916,asi como una via férrea interna turistica de un trayecto
de 6,5 Km. con el propdsito de convertirnos en un Museo de la industria
Azucarera.

¢ Flexibilidad para nuevos servicios?

= Se pueden prestar otras opcionales turisticas como la visita a la
agricultura cafiera, la mecanizacion del cultivo y la cosecha de la cafa,
visita a la casa de campesino pequefio agricultor, productor de cafa 6
tabaco.

» Ventas de productos derivados de la cafia de azucar. ( Ron,
Aguardiente, Raspaduras, Guarapo de Cafa, Melao de Cafa entre
otros.)

»= Ventas de artesanias.

¢, Capacidades?
La Empresa de Producciones Diversificadas “Patria” cuenta con una
capacidad para atender 160 turistas diarios con una pequefia inversion se
puede recibir hasta 200 turistas / dias.
Il — Marketing
= El Marketing es propio de la Empresa y en ocasiones son ayudado por
Cubanacan y Palmares S.A.

m » Prestigio de la Marca

- - = La Empresa comercializa sus productos y servicios
D MORON

con la Marca Registrada D’Morén de reciente
creacion.

» ¢ Es suficiente y efectivo?

79



Un viaje al pasado, para vivir el presente
El Marketing que sé esta realizando en el Turismo Azucarero no es

suficiente, aunque el que se ha hecho a sido efectivo. Se debe mejorar
en

la promocion y publicidad.
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[l - ¢ Distribucion (Canales)?
= ¢ Suficiente?
La distribucion es simple con un canal alto:
- Empresa “Patria”——>Agencia de Viajes _, Cliente _(Furistas)

Si es suficiente.

» Posibilidades de expandirse.
Se puede expandir nuestros servicios a otros segmentos del
turismo como el ICAP; Ministerio de Educacion Superior; Brindar
atencion a los turistas que se trasladan de transito, por la zona
hacia el Polo Jardines del Rey, procedente o hacia Trinidad, Cayo
Santa Maria en Villa Clara, Santa Lucia, Camagley 0
Guardalavaca, Pesquero en Holguin como ejemplo, que utilizan el
Circuito Norte pasando por la Ciudad de Morén y el Restaurante
“Las Palmas”.
IV — Logistica.
= ¢ Pocos o muchos abastecedores?
Son los mismos imprescindibles, los abastecedores de la gastronomia,
los garantiza la Corporacion de Turismo y Comercio Internacional
Compaiiia Palmares S.A. que es uno de los socios del negocio y
presta los servicios gastrondmicos al no contar la Empresa “Patria” con
las Licencias Comerciales, la Empresa le vende los productos
agropecuarios a esta Compaiiia (cerdo, viandas, frutas frescas) siendo
otra fuente de ingreso para la Empresa.
Los combustibles para la Locomotora se compran a CUPET, las piezas
de repuestos y materiales adquiridos también por la Empresa.
= ; Suficiente efectivo?
Es poco pero es efectivo.
= ;Qué nos falta?

La entrega de las Licencias Comerciales para poder brindar el servicio
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completo por la Empresa de Producciones Diversificadas “Patria .

V — Personal

= Suficiente capaz?

“Tras las Huellas del

Azucar”

Se trabaja con el minimo imprescindible de personal 38 trabajadores,
gue son capaces de cumplir con sus funciones y se le imparte la
capacitacion
necesaria, tanto en la organizacion, como por centros especializados y
la Universidad de Ciego de Avila.
= Sentido de pertenencia?
Se tiene sentido de pertenencia y cumplen con sus funciones
asignadas
estan orgullosos del trabajo que realizan.
VI — Finanzas.
En lo relacionado al Turismo Azucarero presentamos problemas debido a
gue la divisa que se obtiene del negocio debiera tener un proceso mas
agil para poder ser utilizada en la empresa, en inversiones y recursos

necesarios para todo el proceso empresarial.
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ANEXO
Presupuesto

La planificacion del presupuesto de gastos, ingresos y resultados se desagrega
al nivel de areas de responsabilidad al nivel de Empresa y la apertura en el
tiempo es mensual.

Estado de Resultados

Estima | Proyec

do to Prct)é/ec
Indicadores 2005 2006 2006 %
con con
250 | 259 |CON 5%
4 5 6 (5/4)
Ventas Facturadas 1996,6 | 2413,0 | 2413,0 | 121
Ventas Netas 1996,6 | 2413,0 | 2413,0 | 121
Otros Ingresos 67,3 100,9 100,9 150
Ingresos Financieros - - - -
Ingresos por sobrantes - - - -
Otros 67,3 100,9 100,9 150
Ingresos Totales 2063,9 |2513,9 [2513,9 122
Costos de Ventas 1154,9 | 1867,8 | 1792,8 162

Costo de Venta de Mercancias 1154,9 | 1867,8 | 1792,8 162

Gastos de Distribucion y ventas - - - -

Gastos de Circulacién - - - -

Gastos de Operaciones - - - -

Gastos Generales de 4226 | 331,7 | 331,7 | 78
Administracion

Otros Gastos 98,6 101,6 101,6 103

Gastos Afos Anteriores - - - -

Gastos por faltantes y pérdidas - - - -

Gastos Financieros 10,0 63,0 63,0 630
Gastos Totales 1686,1 |2364,1 |2289,1 140
Utilidad del Periodo 377,8 149,8 224,8 40
Reservas para contingencias 18,9 7,5 11,2 40
Utilidad antes de impuesto 358,9 142,3 213,6 40
Utilidad Neta Imponible 358,9 142,3 213,6 40
Impuestos sobre Utilidades 125,6 49,8 74,7 40

Utilidad después/ de

233,3 92,5 138,8 40
Impuestos
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Presupuesto de Gastos

Estima | Proyec

do to Prct)())/ec
Presupuesto de Gasto UM 2005 2006 2006 %
con con | o 5o
25% 25%
4 5 6 (5/4)
Materias Primas y Materiales | MP | 800,9 | 976,3 | 976,3 |121,9
Combustible MP 76,1 29,1 29,1 | 38,2
Energia MP 27,8 25,5 25,5 |91,7
Salario MP | 770,9 | 959,0 | 959,0 |124.4

Otros Gastos de Fuerza de

. MP | 304,6 | 374,0 | 182,2 |1228
Trabajo

Contribucion a la Seguridad

Social 14% MP 111,9 | 134,3 | 134,3 |120,0

Impuesto sobre la Fuerza de
Trabajo 25% MP 192,7 239,8 48,0 |(124,4

Depreciacion y Amortizacion | MP 37,1 425 425 (1146

Otros Gastos Monetarios MP 271,3 235,5 235,5 | 86,8
De ellos: Servicios Recibidos | MP 24,3 8,5 8,5 35,0
Total 2288,7 | 2641,9 |2450,1 |115,4

“Tras las Huellas del Azlcar”
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