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RESUMEN
Objetivo: Disefiar un procedimiento de
planificacion operativa como alternativa para
la articulacion de los niveles de la
planificacion, aplicado en el Central Azucarero
“Julio Antonio Mella”, en el marco del proceso
de redimensionamiento de la industria
azucarera cubana.
Métodos y técnicas: Histérico-logico,
induccion-deduccion, asi como métodos del
nivel empirico tales como: evaluacion de
expertos, técnicas de trabajo en grupos,
sistemas computacionales, entre otros.
Principales resultados: Se parti6 de un
diagnéstico que permitié identificar los
problemas de los niveles estratégicos, tacticos
y operativos, que a su vez define una ruta
metodoldgica como alternativa para la
solucion de los mismos, que transita desde la
planeacion operativa hacia la estratégica,
recorriendo por la tactica.
Conclusiones: El éxito de la planificacion se
puede lograr si se tiene en cuenta en el

proceso, la integracion de los diferentes
niveles; atribuyéndole a la planeacion
operativa una importancia vital para el

cumplimiento de los planes restantes.
Palabras clave: articulacion de los niveles de la
planificacion, planificacion operativa, procedimiento

Oriente, Santiago de Cuba, Cuba.
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ABSTRACT
Objective: To design an operational planning
procedure as an alternative for the articulation
of the planning levels applied in the "Julio
Antonio Mella" Sugar Mill, within the
framework of the resizing process of the
Cuban sugar industry.
Methods and techniques: Historical-logical,
induction-deduction, as well as empirical level
methods such as: expert evaluation, group
work techniques, computer systems, among
others.
Main results: It started from a diagnosis that
allowed to identify the problems of the
strategic, tactical and operational levels, which
in turn defines a methodological route as an
alternative for the solution of the same that
goes from the operational planning to the
strategic one, going through the tactic.
Conclusions: The success of the planning
can be achieved if the integration of the
different levels is taken into account in the
process; attributing to operational planning a
vital importance for the fulfilment of the
remaining plans.

Keywords: articulation of planning levels, operational
planning, procedure.
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INTRODUCCION

La planificacion operativa es un proceso en el que se establecen objetivos
especificos y se elaboran planes detallados para alcanzarlos en el corto plazo,
generalmente en el transcurso de un afo. Esta planificacién se enfoca en los detalles
y tareas especificas necesarias para lograr los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Para Huerta-Riveros, Gaete-Feres y Pedraja-Rejas (2020), la planificacién operativa,
representa aspectos de planeacion mas detallados a nivel de actividades, metas y
nivel de ejecucion, fundamentalmente de los proyectos establecidos en el Plan
Estratégico.

Asimismo, se concibe a la planeacién operativa como responsable de coordinar las
actividades y recursos necesarios para implementar los planes tacticos en la
organizacion. Esto implica la asignacion de tareas y responsabilidades, la definicion
de procesos y procedimientos, y la gestion de los recursos humanos, financieros y
tecnoldgicos necesarios para la implementacién exitosa.

Se puede incluir que la planificacion operativa se lleva a cabo a nivel de
departamento o equipo de trabajo y se enfoca en la asignaciéon de recursos, el
establecimiento de metas y objetivos especificos, la definicibn de acciones y tareas a
realizar, la determinacion de plazos y la evaluacion de los resultados.

Otra de las aristas en el analisis de la planificacidon operativa es observado por
Hernandez, Baez y Carrasco (2019) enfocada a la evaluacion de sostenibilidad en

proyectos de desarrollo y en su relacion, ya que los proyectos son una forma
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especifica de planificacion operativa que se enfoca en la realizacion de una serie de
tareas especificas para lograr un objetivo determinado.

Segun Cano y Olivera (2008), en organizaciones bien administradas, existe una
relacion directa entre la planeacién estratégica y la planeacibn que los
administradores llevan a cabo en todos los niveles. Desde luego, el punto central de
la planeacion y las perspectivas de tiempo, seran diferentes.

Se puede sefalar que la planeacion operativa se encarga de traducir los planes
tacticos en acciones especificas y detalladas necesarias para lograr los objetivos
estratégicos. Por tanto, es el enlace entre los niveles tacticos y estratégicos. La
planeacioén operativa define los objetivos y metas especificas a corto plazo que se
deben alcanzar para avanzar hacia los objetivos a largo plazo. Ademas, define los
recursos necesarios para alcanzar estos objetivos, asi como los plazos y las métricas
para medir el progreso.

Debe hacerse notar que ni la planificacion estratégica ni la operativa deben
considerarse un esfuerzo ocasional si se pretende que sean efectivas y logren los
resultados deseados. Por el contrario, es un circulo continuo que nunca debe
terminar en una organizacién; debe ser vigilada de forma periédica, revisada y
modificada por los administradores de acuerdo con sus resultados.

Se afiade que, el nivel tactico debe asegurarse de que los objetivos a corto plazo del
nivel operativo estén alineados con los objetivos de mediano plazo de la empresa.
De igual manera, el nivel estratégico debe asegurarse de que los objetivos a largo

plazo estén alineados con los objetivos de mediano y corto plazo.
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En resumen, la planificacion operativa es la fase més detallada y especifica del
proceso de planificacibn empresarial, es apenas unos de los eslabones principales
en el proceso de planeacion que tiene como base de éxito su articulacién con el resto
de los niveles.

Considerando los referentes teéricos anteriores, se establece como objetivo de este
articulo el disefio de un procedimiento de planificacion operativa aplicado en el
Central Azucarero “Julio Antonio Mella”, como alternativa para la articulacién de los

restantes niveles de la planificacion.

DESARROLLO

Referentes tedricos sobre la articulacion de los niveles de la planificacion

La articulacion de los niveles de planificacion desde el nivel operativo hasta el
estratégico se logra a través de la integracion de los planes y objetivos de cada nivel.
Para lograr una adecuada integracion de los planes y objetivos en cada nivel de
planificacion, es necesario que exista comunicacion y coordinacion entre los distintos
niveles.

Sefalin, Olaya y Herrera (2020) asumen de Bonari y Gasparin (2014) que, la
articulacion representa lo que se define como las prioridades de una organizacion.
Cada uno de los elementos que forman parte de esa vinculacion, las estrategias a
seguir y la asignacion de recursos, son los que la alta gerencia debe convocar para
hacer operativa la estrategia empresarial, y se cumplan los objetivos propuestos.
Existen estudios acerca de la mencionada articulacion; uno de ellos fue el realizado

por Hurtado-Villanueva y Gonzales-Vallejos (2015), donde se demostré al analizar la
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gestién y planificacion municipal en el Perd, que el 49,95 % de los encuestados
tienen en cuenta el nivel operativo, dificultando la articulacién de la planificacion
estratégica con la asignacién y gestion presupuestal para lograr el desarrollo local y
la calidad de vida de las personas.

Del anterior estudio se puede inferir que, al no tener en cuenta a la planificacién
operativa como proceso clave, las organizaciones pudieran presentar limitaciones
para definir planes tacticos y estratégicos en acciones concretas y especificas
correctamente definidos, lo cual proyecta a la organizacién hacia un futuro con
mayores incertidumbres. En este sentido, la planeacion operativa es el articulador
entre los niveles tacticos y estratégicos con un enfoque de retroalimentacion
constante.

Es por ello que los autores de este material se afilian al estudio realizado por Mattar
(2019), en el cual destacan que para contribuir con una planificacion integral para el
desarrollo empresarial, es necesario resolver adecuadamente los retos de la
articulacion que supone en la practica integrar exitosamente en el proceso de
planificacion los diferentes niveles, que contribuya al desarrollo de las
organizaciones.

Asi mismo, el nivel estratégico se enfoca en la definicion de objetivos a largo plazo y
las estrategias necesarias para alcanzarlos. El nivel tactico se encarga de desarrollar
planes mas detallados y especificos para lograr los objetivos establecidos en el nivel
estratégico. Finalmente, el nivel operativo toma estos planes y los implementa en

actividades cotidianas.
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En resumen, la planeacion operativa es el articulador clave entre los niveles
estratégicos y tacticos de la gestion empresarial. Es responsable de traducir los
planes tacticos en acciones especificas y coordinar la implementacion de estos
planes en la organizacion, asegurando que se avance hacia los objetivos
estratégicos de la empresa. Es la fase mas detallada y especifica del proceso de
planificacion empresarial, en la que se establecen los planes concretos para alcanzar
los objetivos estratégicos.

Cabe destacar que la planificaciébn operativa es esencial para el éxito de cualquier
industria, incluida la industria azucarera cubana, es crucial para garantizar que la
produccién de azlcar se realice de manera eficiente y rentable.

Ademas, dicha industria ha enfrentado varios desafios en los ultimos afios, lo que ha
resultado en una disminucién significativa en la produccion de azucar. En la
temporada 2020-2021, la produccién de azucar en Cuba se estimé en alrededor de
1,2 millones de toneladas, lo que representa una disminucion del 40% en
comparacién con la temporada anterior.

En ese sentido, el Estado cubano ha establecido un sistema de planificacion
centralizada, que involucra a los productores de cafia de azucar, las fabricas de
procesamiento y el Ministerio de Agricultura. Ese sistema de planificacion se basa en
la asignacién de cuotas de produccién de azlcar a cada fabrica, con el objetivo de
lograr una planificacion mas efectiva de la produccion y un mejor uso de los recursos.
Inclusive, se han implementado tecnologias avanzadas para mejorar la planificacion
operativa. Por ejemplo, se han utilizado sistemas de monitoreo y control remoto para

optimizar la produccion de cafia de azucar y la utilizacién de recursos hidricos, y se
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han utilizado sistemas de informacién geografica para mejorar la gestion de la
logistica y el transporte.

El Partido Comunista de Cuba (PCC) ha definido una serie de lineamientos para el
desarrollo econdmico y social del pais. Estos lineamientos establecen las principales
politicas y estrategias para la transformacion del modelo econémico y social cubano
y la modernizacion de la economia.

El Lineamiento 130 de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion para
el periodo 2021-2026, aprobado en el VIII Congreso del PCC, plantea “
perfeccionar la preparacion, organizaciobn y aseguramiento integral de la zafra,
elevando el aprovechamiento de la norma potencial, la eficiencia y la calidad de la
produccidon de azucar, energia eléctrica, alimento animal, bioproductos y otros
derivados” (PCC, 2021, p.75).

La industria azucarera cubana ha enfrentado diversos retos en la articulacion de los
niveles de planificacion. Uno de los principales desafios ha sido la falta de
coordinacion entre los diferentes niveles de planificacion, desde el nivel nacional
hasta el nivel de las empresas y las unidades productivas.

Otro desafio importante ha sido la falta de integracion entre los planes de produccion
de azucar y los planes de produccion de otros cultivos relacionados, como el arroz y
la cafia forrajera. Esto ha llevado a una subutilizacién de los recursos disponibles y a
una falta de eficiencia en la produccion agricola en general.

Ademas, la industria azucarera cubana ha enfrentado dificultades para adaptarse a

los cambios en el mercado internacional del azucar y la competencia de otros
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productores en el mundo. Eso ha llevado a una disminucién en la demanda de
azucar cubano y a una disminucion en los precios internacionales de este producto.
Para abordar estos retos, se requiere una mayor coordinacién y colaboracion entre
los diferentes niveles de planificacidon, asi como una mayor integracion de los planes
de produccion agricola. También es importante que la industria azucarera cubana se
adapte a los cambios en el mercado internacional y busque nuevas oportunidades de
mercado para el azGcar cubano, por ejemplo, a través de la produccién de azlcares
especiales o de la diversificacion de la produccién agricola.

El articulo desarrollado por Tamayo y Urquiola (2014), en el cual fue desarrollado un
procedimiento para la planificacién y control de la produccién haciendo uso de
herramientas mateméticas; presenta puntos en comun con el publicado por Pellicer-
Duran (2022), donde se utilizd la modelacion econdémico-matematica para el
perfeccionamiento del proceso de planificacién operativa de la produccién de azlcar
en un central azucarero.

Por otra parte, el procedimiento para articular los planes operativos con los
estratégicos, concebido por Oviedo, Medina y Ojeda (2018), con el objetivo de
implementar la planificacion operativa en las Instituciones de Educacion Superior del
Ecuador, contribuyd para definir que las investigaciones consultadas son referentes
que aportan significativamente al presente estudio, sin embargo, no tienen en cuenta
el tratamiento de la planificacion tactica como enlace que permite traducir los planes
estratégicos en acciones concretas y operativas para alcanzar los objetivos

establecidos.
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De igual forma, no se determinan los problemas de las organizaciones mediante un
andlisis de las deficiencias presentes en cada nivel de la planificacion, comenzando
desde lo estratégico, transitando por el tactico como escenario intermedio, para
finalmente llegar al entorno mas inmediato, el plan operativo.

En ese mismo sentido, no se constatd un plan de acciones que permita brindar
soluciones a cada deficiencia detectada, pero de forma inversa, o sea, para que
cuando se perfeccionen los planes operativos, estos tributen al mejoramiento de los
tacticos y a la actualizacion de los estratégicos, y de esa forma demostrar la
articulacion de los niveles de la planificacibn en ambas direcciones con objetivos
diferentes pero integrados.

De todo lo anterior, cabe destacar que en la actualidad las empresas cubanas
manejan los diferentes niveles de la planificacién, fundamentalmente la planificacion
estratégica. No obstante, resulta insuficiente el tratamiento a la planificacion
operativa como elemento decisivo para el cumplimiento de los objetivos de las
organizaciones ubicados en los diferentes niveles.

Esta investigacion se soporta sobre la incorporacién del conocimiento asociado al
disefio de un procedimiento para perfeccionar la planificacién operativa del proceso
industrial de produccion con la implementacion de un sistema informatico que lo
operacionaliza (Pellicer-Duran, Rodriguez-Betancourt & Castellanos-Pallerols, 2018).
En el caso de los centrales azucareros cubanos, la planificacion anual de produccion
de azucar se lleva a cabo en la Direccion del Grupo Empresarial AZCUBA. En
primera instancia, se analizan las informaciones emitidas por la direccion de las

empresas provinciales del pais en funcion de la cantidad de cafa prevista para ser
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molida, acompafiada de las caracteristicas asociadas a este recurso. Esta
informacion propicia el prondéstico anual de produccion de azucar.

Una vez obtenida, se procede al desarrollo de un periodo de discusion de la
informacion inicial con los representantes de cada una de las areas responsables de
la entrega de azUcar de cafia con el objetivo de realizar los ajustes necesarios para
la obtencién de la mayor cantidad de azucar comercial, de acuerdo con las siguientes
fases: agricola, agroindustrial e industrial. Cada una de estas fases presenta, en las
condiciones de la produccion de azucar, problemas que impactan de forma
desfavorable en el producto final.

De ahi la necesidad de desarrollar un procedimiento que sirva de herramienta para el
perfeccionamiento de los diferentes niveles de la planificacion empresarial y con ello
el mejoramiento de los indicadores técnico-econdmicos de los centrales azucareros
del pais.

Presentacion del procedimiento para la articulacion de los niveles de
planificacion en la industria azucarera cubana

El procedimiento de articulacién de los niveles de la planificacibn del proceso
industrial de produccién de azulcar persigue el objetivo de diagnosticar el estado
actual de las empresas azucareras desde lo estratégico hasta lo operativo, y de
forma inversa proponer un plan de acciones que logre, desde el horizonte de tiempo
mas corto, transitar por los mencionados niveles hasta cumplir los objetivos
estratégicos.

Condiciones necesarias para el funcionamiento del procedimiento propuesto:
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1. Conocimiento de los planes estratégicos, tacticos y operativos de desarrollo de
la industria azucarera.

2. Que exista una estrecha interrelacion entre los diferentes actores implicados en
el proceso de planificacion.

3. Que se cuente con personal competente y capacitado para el proceso de
planificacion.

4. Que exista la informacién requerida para la elaboracién del plan.

Las funciones del procedimiento estan encaminadas a:

1. Servir de guia metodoldgica a los actores implicados en la actividad industrial
del sector azucarero.

2. Posibilitar la transformacion de la planificacion operativa en una fuerza
impulsora del cumplimiento de los planes tacticos y estratégicos en la industria
azucarera.

3. Favorecer el incremento de la objetividad de la planificacion operativa.

Principios del procedimiento:

1. Requiere la iniciacién, desarrollo, ajuste y culminacion de sus pasos.

2. Se rige por principios de unidad, ordenacion, registro, comprobacién y control de

los pasos que lo conforman.

En la actualidad, son notables los cambios que ocurren en el entorno donde se
desarrollan las organizaciones, lo que implica modificaciones en las acciones de los
directivos de las empresas. Esto hace pensar que una sola decisidon equivocada
puede repercutir en sus objetivos. Lo anterior conduce a que las decisiones se tomen

o OS] . . . L .
meram Bajo Licencia Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0
11



) Retos de la Direccién 2025 Vol 17, No. 2. 623204
" Revista cientifica del Centro de Estudios de Direcciéon Empresarial y Territorial Vo |séN?'2éO%-91 55
Universidad de Camagley “Ignacio Agramonte Loynaz”

de forma apresurada y los problemas que se presenten no puedan ser resueltos con
facilidad por una sola persona; son problemas multidisciplinarios, cuyo andlisis y
solucién requieren de la participacion de varios especialistas, para lo cual se

proponen los siguientes pasos que conforman el procedimiento (figura 1).

T QI)‘ N

Andlisis del proceso de Cumplimiento de
lanificacion estratégica y tdctica objetivos

: I

Amnalisis del proceso de planificacidn
estratégica v operativa

© .
Diagndstice ""beterm{ns.cién de las fallas de

\ la plamificacion oparativa /

>

[ = ]

Fuente: Elaboracion propia

Figura 1. Diagrama de flujo del procedimiento de articulacion de los niveles de la

planificacién del proceso industrial de produccién de azucar

El diagrama de flujo recoge, de manera convencional, tres pasos para diagnosticar el
estado actual del Central Azucarero seleccionado; y con esto el cumplimiento de los
objetivos en los niveles de la planificacion a partir de su articulacion.

Destaca ademas, la interrelacion existente entre estos, la posibilidad de
retroalimentacion, asi como las alternativas ante diferentes situaciones con el
objetivo de proporcionar resultados factibles.

Para efectuar la etapa de diagndstico del Central Azucarero “Julio Antonio Mella”, de

la provincia Santiago de Cuba, fue necesario realizar el andlisis estratégico
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correspondiente, lo cual propicié definir los objetivos estratégicos, tacticos y
operativos, asi como las diferentes fallas del proceso de produccién de azlcar
enfocada a la industria.

La Tabla 1. muestra los métodos, técnicas y herramientas que fueron efectuados en
los pasos del procedimiento:

Tabla 1. Componentes del procedimiento

Pasos Métodos, técnicas y herramientas
Diagndéstico
Paso uno: Andlisis del proceso de planificacion o Entrevistas
estratégica y tactica. e Coeficiente de concordancia de
Paso dos: Analisis del proceso de planificacion Kendall

estratégica y operativa.

Paso tres: Determinacion de las fallas de la e Encuestas

planificacion operativa. e Tormenta de ideas

Fuente: Elaboracion propia

Es importante destacar que el procedimiento propuesto puede ser generalizado en
las restantes empresas azucareras del pais teniendo en cuenta que comparten los
mismos objetivos asociados a los niveles de la planificacion dados por la similar
estructura productiva y caracteristicas generales.

Resultados de la aplicacion practica del procedimiento propuesto

El diagndstico estratégico tomado de Pellicer-Duran (2015), en el que se realizé una
propuesta de estrategia de planificacion para optimizar el proceso de produccion de
azucar de cafia en la Unidad Empresarial de Base central azucarero “Paquito
Rosales”, contribuyo con la definicion del banco de fuerzas que intervienen en los

o OS] . . . L .
meram Bajo Licencia Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0
13




S Retos de la Direccion T—
Revista cientifica del Centro de Estudios de Direccion Empresarial y Territorial Yo ls'SN?'zéO%-m 55

Universidad de Camagtiey “lgnacio Agramonte Loynaz”

objetivos alineados a cada nivel de la planificacion declarados en el diagnostico. En
el caso de los objetivos estratégicos y tacticos, fueron realizadas entrevistas a los
especialistas vinculados directamente con los procesos de planificacion de la
produccion a mediano y largo plazo; con lo cual fueron determinados los objetivos
estratégicos y tacticos que posteriormente seran analizados.

Diagngstico

La presente etapa persigui6 los siguientes objetivos: evaluar la relacién entre los
objetivos del nivel estratégico con los objetivos de los niveles tacticos y
operativos; asimismo, establecer los elementos con mayor y menor interrelacion
con estos niveles. El analisis comienza desde el horizonte de tiempo mayor al
menor, para finalmente establecer elementos que diagnostiquen la situacién
actual del Central Azucarero de acuerdo con sus niveles de planificacion. En esta
etapa también se determinaran las fallas en la planificacién operativa segun

causas internas y externas.

Paso uno. Andlisis del proceso de planificacién estratégica y tactica
Para determinar la interrelacion entre los tres niveles de la planificacién se
emplearon los siguientes elementos:
1. Identificacién de los objetivos del plan estratégico para la produccion de
azucar.
2. Definicion de los objetivos o acciones del plan tactico.
3. Disefio de la Matriz de Analisis de Interrelacion entre los objetivos tacticos y

estratégicos.
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La matriz permite conocer no solo el nivel de relacion entre acciones del plan

estratégico y los del plan tactico, sino que, ademas, permite conocer cuales son

las acciones que en el plan operativo poseen menos relacion para permitir su

reformulacion.

Teniendo en cuenta la evaluacion del nivel de relacion de los objetivos, se

establece la regla de decisiones a partir de la determinacion de los valores

maximos y minimos para la sumatoria de cada puntuacion (4;;).

El valor maximo es:

m n

Z zAij =mxnx3

i=1j=1

El valor minimo es:
m n
ZzAl] =mx*n*x0=0
i=1j=1

Donde:

n = NUmero de objetivos del plan estratégico de desarrollo.

m = Numero de objetivos del plan tactico.

La regla de decision que se propone:

El nivel de interrelacion es bajo si:

n
mxnx*3
ZAU_

j=1

Ms

Il
[

i

El nivel de interrelaciéon es alto si:

EAij > (mx*n*3)/2

j=1

Ms

I
[

i
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En caso de que la relacion sea baja, entonces hay que reformular el plan estratégico-
tactico, enfatizando en los elementos peor evaluados; en caso de que la relacion sea
alta, entonces se deben potenciar los elementos mejor evaluados.

Objetivos estratégicos:

Obijetivo estratégico 1: invertir en nuevas tecnologias para aquellas fases del proceso
productivo que mas lo requieran.

Objetivo estratégico 2: incrementar al maximo la produccién anual de azlcar para
satisfacer la demanda interna y externa.

Objetivo estratégico 3: implementar métodos cientificos de planificacion que mejoren
la calidad de la planificacion azucarera.

Objetivos tacticos:

Obijetivo tactico 1: incorporar nuevas tecnologias en la industria segun el nivel de
necesidad de cada uno de los subprocesos.

Obijetivo tactico 2: aumentar la calidad de los planes por fases.

Obijetivo tactico 3: aplicar sistemas automatizados de planificacién para el proceso
productivo por zafra.

Objetivo tactico 4: reformar el flujo de informaciones del proceso productivo desde la
fase agricola hasta la industrial.

Objetivo tactico 5: disefiar un sistema de control de la planificacion anual que permita
Su constante perfeccionamiento y adaptacion a los cambios.

Tabla 2. Matriz de andlisis de interrelacion entre los objetivos estratégicos y tacticos
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Objetivos
tacticos | ObT 1 ObT 2 ObT 3 ObT 4 | ObT 5 | Total
(ObT)
Objetivos
estratégicos
- .. 2 2 1 1 3 9
Objetivo estratégico 1
Objetivo estratégico 2 1 2 3 1 0 7
Objetivo estratégico 3 2 1 3 2 3 11
Total 5 5 7 4 6 54

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con la informacién expresada en la Tabla 2., el valor maximo es: 54.
Para este caso el nivel de interrelacion es alto, teniendo en cuenta el coeficiente de
concordancia de Kendall y su significacion, lo cual indica que a nivel estratégico, el
Central Azucarero “Julio Antonio Mella” de la provincia Santiago de Cuba debe
‘implementar métodos cientificos de planificacion que mejoren la calidad de la
planificacion azucarera”. Esto puede lograrse si a nivel tactico se “apliquen sistemas
automatizados de planificacion para el proceso productivo por zafra”.

Paso dos. Andlisis del proceso de planificacidn estratégica y operativa

Para este andlisis los objetivos estratégicos son aquellos que aparecen definidos con
anterioridad, los objetivos operativos se identifican como sigue:

Objetivo operativo 1: mejorar la calidad del plan operativo.

Objetivo operativo 2: aplicar sistemas informéaticos para la planificacion operativa.
Objetivo operativo 3: mejorar la obtencion de la informacion que maneja la industria
de acuerdo con la cafia de azUcar que recibe para cada dia de zafra.

Objetivo operativo 4: desarrollar proyectos de investigacion para el mejoramiento de

la planificacion operativa en la industria.
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Objetivo operativo 5: perfeccionar el control de la planificacién operativa desde lo
diario hasta la zafra.

El llenado de la matriz de analisis de interrelacion entre los objetivos estratégicos y
operativos posee el mismo célculo y analisis que en la anterior tabla, lo cual conduce
a determinar las interrelaciones. Esto contribuye a identificar las fallas de la
planificacion operativa presentes en la préxima matriz (Tabla 3).

Tabla 3. Matriz de andlisis de interrelacion entre los objetivos estratégicos y operativos

Objetivos | ObOp 1 | ObOp 2 | ObOp 3 | ObOp 4 | ObOp 3 | Total

Operativos
(ObOp)
Objetivos
estratégicos
- . 2 2 1 3 1 9
Objetivo estratégico 1
Objetivo estratégico 2 1 2 1 0 2 7
Objetivo estratégico 3 3 3 2 2 3 13
Total 6 7 4 3 6 56

Fuente: Elaboracion propia

Puesto que el valor que expresa el nivel de interrelacion entre los objetivos
estratégicos y operativos, es alto demuestra que, a nivel estratégico, el Central
Azucarero “Julio Antonio Mella”, de la provincia Santiago de Cuba deben
‘implementar métodos cientificos de planificacion que mejore la calidad de la
planificacion azucarera”. Esto se desagrega al nivel de planificacion mas inmediato
en la “aplicacion de sistemas informaticos para la planificacion operativa”.

Paso tres. Determinacion de las fallas de la planificacion operativa

O8] .. : . :
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De igual forma que en el anterior paso, se identificaron los subprocesos y fallas. En
este paso se aplicaron encuestas a los trabajadores que participan en la planificacion
de la produccion, con énfasis en la planificacion operativa: jefe de turno, jefe de la
sala de produccion, operarios y especialistas que participan en el plan diario,
decenal, mensual y a nivel de zafra. Las fallas se muestran a continuacion:

Fallas de la planificacién operativa

Falla 1: insuficiente capacidad de los molinos

Falla 2: insuficiente capacidad del clarificador

Falla 3: insuficiente capacidad del evaporador

Falla 4: insuficiente capacidad de los tachos

Falla 5: insuficiente capacidad de los cristalizadores

Falla 6: insuficiente capacidad de la centrifuga

Falla 7: baja disponibilidad de materias primas y materiales

Falla 8: baja disponibilidad de salario

Falla 9: baja disponibilidad de otros gastos directos

Falla 10: baja disponibilidad de gastos asociados a la produccion

Falla 11: problemas en la confeccién del plan diario, semanal, mensual y a nivel de
zafra de produccion de azucar

Subprocesos:

Subproceso 1: capacidad de los molinos

Subproceso 2: capacidad del clarificador

Subproceso 3: capacidad del evaporador

Subproceso 4: capacidad de los tachos
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Subproceso 5: capacidad de los cristalizadores

Subproceso 6: capacidad de la centrifuga

Tabla 4. Matriz de fallas-proceso

ubprocesos
(Sub SubP | SubP | SubP | SubP | SubP | SubP | Media
Fallas 1 2 3 4 5 6
Falla 1 4 1 1 1 1 1 1,5
Falla 2 1 4 1 1 1 1 1,5
Falla 3 1 1 3 1 1 1 1,34
Falla 4 1 1 1 5 1 1 1,67
Falla 5 1 1 1 1 4 1 15
Falla 6 1 1 1 1 1 3 1,34
Falla 7 2 3 2 3 3 2 2,5
Falla 8 3 2 2 5 2 2 2,66
Falla 9 2 1 2 2 2 1 1,67
Falla 10 3 2 1 3 2 2 2,16
Falla 11 3 2 2 5 4 3 3,16
Media 2 1,72 154 |[254 |2 1,63

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con los resultados de la Tabla 4, el subproceso que mayor valor

cuantitativo posee es la capacidad de los tachos. Segun los expertos, este ultimo
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presenta mayores problemas de capacidad, exceso de gastos de materias primas y
materiales, lo cual repercute en el cumplimiento del plan diario, semanal, mensual y a
nivel de zafra de produccion de azucar, identificado para este caso como la falla de
mayor puntuacion. Resulta interesante destacar que la referida falla se integra con el
problema identificado en el analisis estratégico (no se realiza la planificacion
operativa de la produccién de azlcar de manera adecuada).

Cumplimiento de objetivos

Una vez determinadas las fallas del plan operativo que resultan ser las mas
impactantes en el proceso productivo, las empresas objeto de andlisis tienen que
establecer un plan de acciones encaminado a enfrentar los problemas que
pertenecen a los planes tacticos y estratégicos, este plan forma parte finalmente del
control y mejora de los procesos productivos.

A partir de la determinacién de la falla de la planificacion operativa que mayor puntaje
obtuvo, asi como el mayor valor asociado a los restantes niveles, el analisis queda
de la siguiente manera: el Central Azucarero “Julio Antonio Mella”, de la provincia
Santiago de Cuba, presenta problemas en la confeccién del plan diario, semanal,
mensual y a nivel de zafra de producciébn de azlcar (falla 11), provocado
fundamentalmente por la insuficiente “aplicacién de sistemas informaticos para la
planificacion operativa y tactica” (objetivo operativo 2 y tactico 3), lo que orienta al
nivel estratégico a “implementar métodos cientificos de planificacion que mejoren la
calidad de la planificacién azucarera” (objetivo estratégico 3). De esta manera, queda
demostrada la articulacion entre los niveles de la planificacion desde lo operativo a lo
estratégico.
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CONCLUSIONES

1. Se constaté que existe una amplia base conceptual acerca de la planificacion
empresarial y sus niveles; no obstante, aun resulta insuficiente el tratamiento
metodoldgico y estudios dedicados a la planificacion operativa.

2. La conjugacion del estudio tedrico y practico en la industria azucarera facilito
la integracion coherente de los pasos que conforman el procedimiento de los
niveles de la planificacion, asi como los resultados de las diferentes matrices
de interrelacion, lo cual diagnostica la situacién actual del Central Azucarero
“Julio Antonio Mella”, de la provincia Santiago de Cuba.

3. El resultado de la aplicacion del referido procedimiento orienta a la entidad
mencionada a establecer un plan de acciones que se inicia desde lo operativo
hasta lo estratégico, lo que demuestra la articulacion de los diferentes niveles

de la planificacion.
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