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RESUMEN
Objetivo: analizar la experiencia de una empresa
de alta tecnologia en la planificacién empresarial,
a partir del ejemplo del Centro Nacional de
Biopreparados.
Métodos y técnicas: se realizd un estudio cuasi
experimental (2018-2022), basado en un enfoque
cualitativo, cuantitativo, de nivel descriptivo; se
utiliza la observacién directa, encuestas, la
tormenta de ideas para obtener la matriz DAFO; se
implica a especialistas de diferentes areas, grupos
temporales de trabajo y comités técnicos.
Principales resultados: se lograron establecer las
politicas; estrategias; objetivos institucionales;
planes temdticos, anuales y mensuales de las
actividades, a partir de las particularidades de una
empresa de alta tecnologia, a través de la
retroalimentacion para valorar el cumplimiento y
trazar las estrategias de mejora continua. Los
resultados de la planificacion empresarial fueron
validados durante el enfrentamiento exitoso a la
pandemia de COVID-19 en Cuba.
Conclusiones: la identificacion de deficiencias en
la planificacion empresarial en aras de lograr su
mayor flexibilidad y orientarla a la innovacion,
constituye un punto de partida en la proyeccién
de las acciones estratégicas y su implementacién
para consolidar esta actividad, con el objetivo de
mantener a la empresa siempre adaptada al
entorno cambiante, para alcanzar los objetivos de
desarrollo y crecimiento planeados en una

1 Centro Nacional de Biopreparados (BioCen), La Habana, Cuba.
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ABSTRACT

Aim: to analyze the experience of a High-Tech
Company in business planning considering the
National Center of Biological Products as an example.
Methods and techniques: a quasi-experimental study
(2018-2022) was carried out, based on a qualitative,
quantitative, descriptive level approach, using direct
observation, surveys, and brainstorming to obtain the
SWOT matrix, involving specialists from different
areas, temporary working groups and technical
committees.

Main results: based on the particularities of a high-
tech company, it was possible to establish policies,
strategies, and institutional objectives, thematic,
annual and monthly plans for activities, implementing
feedback to assess compliance and draw up
continuous improvement strategies. The results of
business planning were validated during the successful
confrontation with the COVID-19 pandemic in Cuba.
Conclusions: the identification of deficiencies in
business planning to achieve greater flexibility and
guide it towards innovation, constitute a starting point
to project strategic actions and their implementation
to consolidate this activity, with the aim of keeping
the company always adapted to the changing
environment to achieve the development and growth
objectives planned in a high-tech company. The
evaluation of the effectiveness of the business
planning process allowed validating the adequacy of
the strategy as an element of continuous
improvement, reinforcing the adjustments in the
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empresa de alta tecnologia. La evaluacién de la process and relevance of its stages, achieving greater
eficacia del proceso de planificacion empresarial coordination between the functions for the fulfillment
permitié validar la adecuaciéon de la estrategia of the work objectives in challenging situations such as
como elemento de mejora continua, reforzar los facing the COVID-19 epidemic.

ajustes en el proceso y pertinencia de sus etapas,

logrando una mayor coordinacién entre las

funciones para el cumplimiento de los objetivos de

trabajo en situaciones desafiantes como el

enfrentamiento a la epidemia de COVID-19.

Palabras clave: planificacion empresarial, empresa de Keywords: business planning, High-Tech Company, SWOT
alta tecnologia, matriz DAFO, eficacia del proceso. matrix, process effectiveness.
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INTRODUCCION

La planificacion empresarial se puede definir como la capacidad de analizar la situacion
actual de la empresa, con base al examen de los resultados y las oportunidades del
mercado para disefiar las metas y objetivos que plantea la entidad para el corto,
mediano y largo plazo (Sefalin, Olaya & Herrera, 2020).
La planificacion estratégica tiene por objetivo mantener a la organizaciéon siempre
adaptada al entorno cambiante para alcanzar los objetivos de desarrollo y crecimiento
planeados, que le permitan no solo lograr altos rendimientos, sino también mantenerse
en el tiempo de manera competitiva (Macias & Mero, 2022).
Aguilar (2018) define que la esencia de la planificacion estratégica consiste en conocer
las oportunidades y los posibles fracasos que se presentan durante el andlisis de la
circunstancia futura. Reconoce que, ademas, existen otros factores que contribuyen a la
toma de decisiones Optimas por parte del director de cualquier empresa. El plan
estratégico debe acompafarse de una estructura organizacional y de una direccién que
coadyuven la ejecucion del plan para, finalmente, lograr que los resultados sean
empleados para disefiar los planes a futuro y lograr la continuidad de la gestion de la
empresa (Cobo & Diaz, 2020).
Segun el Decreto No. 2 del afio 2020, de las Empresas de Alta Tecnologia (EAT) de
Cuba, las EAT se definen como:
...aquellas organizaciones que se caracterizan por mostrar una actividad
intensiva en investigacion, desarrollo e innovacion, asi como elevados
estandares tecnologicos; cierran el ciclo de investigacion, desarrollo, innovacion,

produccion y comercializacion de productos y servicios de alto valor agregado,
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con énfasis en el mercado exterior; y constituyen una via de conexion y
alineacién del conocimiento con la produccién, tanto por los resultados de la
investigacion cientifica y tecnoldgica propia, como de la asimilacion y empleo de
conocimientos procedentes de fuentes externas (Resolucion No. 50, 2020,
p.434).
Los centros de alta tecnologia, ademas, se caracterizan por requerir de un personal
altamente capacitado y especializado en areas especificas, una inversion significativa
en tecnologia y un rdpido crecimiento, y operan en una industria impredecible y en
rapida evolucion donde la innovacién, la velocidad y la agilidad son cruciales (Espinosa-
Valdés, Lage & Delgado-Fernandez, 2017).
La funcion principal de un plan estratégico en las EAT es proporcionar una direccion
estratégica y una vision para la empresa. Se provee de una comprension clara de la
industria, las tendencias del mercado, los competidores y los desafios que,
probablemente enfrentard la misma. Esta informacion es fundamental para ayudar a la
empresa a mantenerse a la vanguardia y tomar decisiones informadas que maximicen
las ganancias y mitiguen los riesgos. La planificacion empresarial es fundamental para
las EAT porque les ayuda a identificar nuevas oportunidades de mercado, desarrollar
productos innovadores y mejorar los existentes; ademas, les permite obtener
financiacion de inversores o instituciones financieras.
La planificacion empresarial en una EAT difiere de la planificacion en una empresa
comun en varios aspectos. En primer lugar, en una EAT se requiere una planificacion

mas flexible y adaptable, ya que el entorno tecnologico cambia constantemente. Por lo
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tanto, se demanda de una planificacion que permita la rapida adaptacién a estos
cambios.

La industria biotecnoldgica es una de las areas donde se pueden encontrar empresas
de alta tecnologia. Esta industria se enfoca en el desarrollo y produccion de productos y
servicios basados en la biotecnologia, incluyendo productos farmacéuticos, dispositivos
médicos, alimentos y bebidas, y productos quimicos.

El Centro Nacional de Biopreparados (BioCen) es una de las dos primeras EAT del
pais, perteneciente a la Organizacion Superior de Desarrollo Empresarial
BioCubaFarma (OSDE BCF). Fabrica, investiga y desarrolla productos para la salud
humana, apoyados en la experiencia y el potencial de conocimientos de su capital
humano y la diversidad tecnolégica instalada, avalado por un Sistema de Gestion de la
Calidad (SGC) certificado segun la Norma ISO 9001 (Organizacion Internacional de
Normalizacién [ISO], 2015), en funcion de la satisfaccion de los clientes y en armonia
con el medio ambiente.

Por el caracter y diversidad de sus producciones, lo cambiante del entorno regulatorio
nacional e internacional para medicamentos y diagnosticadores, la inmediatez en
responder con nuevos productos a las necesidades de salud ante epidemias y nuevas
enfermedades, asi como por la imperiosa necesidad de abrir nuevos mercados en el
extranjero, se hizo imprescindible perfeccionar el proceso de planificacion empresarial
para lograr alcanzar la categoria de EAT.

El presente estudio se plantea como objetivo analizar la experiencia de BioCen en la

implementacion de un conjunto de acciones estratégicas dirigidas al perfeccionamiento
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del proceso de planificacion empresarial, como herramienta eficaz para su exitoso

desempeiio como EAT.

DESARROLLO

Diagnostico del estado real de la actividad de planificacion en BioCen

Se realizé un estudio cuasi experimental en BioCen, correspondiente al periodo 2018-
2022, basado en un enfoque cualitativo, cuantitativo, de nivel descriptivo, con la
utilizacién de los diferentes métodos y técnicas de investigacibn como la observacion
directa, encuestas, estudio de la Instruccién 1 del Presidente de los Consejos de Estado
y de Ministros (Consejo de Estado y de Ministros, 2011), bibliografia relevante sobre el
tema y de los procedimientos normalizados operacionales de la empresa (PNO), en
especifico, PNO 01.680 (Piedra, Sanchez & Quintana, 2022a) y 01.589 (Piedra, et al.,
2022hb).

Ademas, la tormenta de ideas para obtener la matriz de debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades (DAFO). La investigacion consistio en una observacién
directa del estado de la planificacion, que implicé a especialistas de diferentes areas de
la entidad, grupos temporales de trabajo, comités técnicos y cont6 con la aprobacién de
su Consejo de Direccion (CD), segun procedié en cada caso. Se utilizé el método para
realizar las tareas a través del ordenamiento secuencial de los planes, determinando los
detalles de las mismas para la coordinacion de toda la operacion en su conjunto.

Como parte del mencionado estudio, en el afio 2018, se ejecutd un diagndstico de la

actividad de planificacion empresarial empirico-descriptivo en dos fases concatenadas:
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1) Encuentros preliminares con la muestra participante de 15 personas seleccionadas
entre las areas fundamentales de produccién e investigacion-desarrollo (tres directores,
seis investigadores, un tecndlogo innovador, la asesora juridica y cuatro especialistas),
para visibilizar el estado real de la actividad de planificacion en las diferentes areas a
través de un cronograma y aspectos a verificar (planificacion, planes de trabajo anual,
mensual e individual), con el objetivo de comprobar el cumplimiento de la instruccion 1
(Consejo de Estado y de Ministros, 2011).

2) Aplicacién de una encuesta diagndstica para una muestra compuesta por 40
profesionales, utilizando el cuestionario en el marco de un seminario institucional con el
objetivo de ampliar el conocimiento sobre las fortalezas y las deficiencias en la actividad
de planificacion empresarial. Las respuestas fueron totalmente andénimas. El
cuestionario comprendio el conocimiento de: Instruccion No. 1 (Consejo de Estado y de
Ministros, 2011), objetivos institucionales, cbmo se aplican los criterios de medida en el
cumplimiento de los objetivos institucionales, los coordinadores de los objetivos; la
elaboracion de los planes de trabajo anual, mensual, colectivo e individual y la exigencia
del plan de trabajo individual (PTI).

Resultados del diagndstico de la actividad de planificacién en BioCen

Como resultado de los primeros encuentros preliminares realizados con 15 personas
seleccionadas se pudo constatar, en algunos casos, el desconocimiento de lo
establecido en la instruccion 1 (Consejo de Estado y de Ministros, 2011) en relacién a
los planes de trabajo individuales y sus cumplimientos, incumplimientos en las fechas
de elaboracion de los planes e informes de cumplimiento, la existencia de la

heterogeneidad en la documentacion revisada, entre otros aspectos. Todo eso conllevé
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a la necesidad de aplicar la segunda encuesta a la muestra mas representativa de los
trabajadores.

La figura 1 muestra los resultados de la encuesta aplicada. El diagnéstico realizado
arrojo las fortalezas y la existencia de deficiencias en la actividad de planificacion en
todas las areas en las cuales se aplico la encuesta.

Es fortaleza para la empresa que el mayor porcentaje de los encuestados conozca la
Instruccién No. 1 (Consejo de Estado y de Ministros, 2011) sobre la elaboracién de los
planes de trabajo (73%), asi como los objetivos institucionales de BioCen (80%). Sin
embargo, existia una pequefia muestra de personas que no manifestaban conocer

estos dos aspectos.

BERAONEL
26 28

E F G H

Cantidad de encuestados

Conocimiento de diferentes aspectos

Fig. 1. Resultados del diagnostico sobre las actividades de planificacion empresarial. Cantidad
de personas encuestadas. Conocimiento de: A- Instruccion No. 1; B- los objetivos
institucionales; C- cémo se aplican los criterios de medida en el cumplimiento de los objetivos
institucionales; D- los coordinadores de los objetivos; elaboracion del: E- plan de trabajo anual
del colectivo que dirige; F- plan mensual del colectivo que dirige; G- plan mensual del colectivo
que dirige; H- exigencia del PTI de cada especialista que dirige.

Si — respuesta positiva, No — respuesta negativa
Fuente: Elaboracion propia
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También llama la atencion que hubo trabajadores que, aun conociendo los objetivos
institucionales, no se identificaron con la aplicacion de los criterios de medidas de los
mismos (35%), ni con los titulares de estos (50%). Los resultados evidenciaron que una
gran parte de los administrativos no elaboraban los planes de trabajo anual, ni mensual
del colectivo que dirigen (65% y 58%, respectivamente); no obstante, existi6 un
porcentaje significativo de los encuestados que si elaboré su PTI mensualmente (78%).
Es muy significativo que existié un porcentaje elevado de encuestados (88%) que no
exigio la elaboracion del PTI a cada especialista que dirige.

Los resultados del diagndstico se comunicaron a los distintos elementos corporativos,

con el fin de lograr sus compromisos y participacion en el proceso de planificacién

empresarial.

Disefio e implementacién de las acciones estratégicas de la empresa

Sobre la base de los resultados de ese diagnéstico se organizé un grupo de acciones

de seguimiento, estableciendo la forma de actuar y el contenido de la accién:

- Actividades de formacién a todos los niveles en forma de seminarios para directivos,
administrativos, especialistas, técnicos y secretarias, y presentaciones en el CD de
acuerdo a la Instruccion 1 (Consejo de Estado y de Ministros, 2011).

- Revision de la misién y vision de la empresa por un grupo temporal de trabajo,
representado por las principales funciones de la empresa y aprobado por su CD.

- Construccion de la matriz DAFO por un comité técnico, conformado por los
principales dirigentes (6) (67%) y especialistas de la empresa (3) (33%). Se empled
como herramienta la tormenta de ideas; se identificaron las 10 principales

debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades; se crearon 10 grupos de trabajo
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por direcciones y se elaboraron las matrices DAFO correspondientes, estableciendo
las interacciones entre los factores externos e internos, se valoro los impactos en la
eficacia del sistema de gestion, realizando un estudio de distribucién de frecuencia
de cada interaccion y obteniendo la matriz DAFO institucional, con la identificacion
del cuadrante en que se encuentra la organizacibn y la valoracion de las
interacciones de las cuestiones externas e internas, las cuales sirvieron como base
para trazar los objetivos estratégicos de la organizacion y la estrategia empresarial.

- Definicion de los objetivos estratégicos del trienio 2022—2024 por un grupo temporal
de trabajo, procurando el equilibrio entre la iniciativa de los jovenes y la experiencia
por antigiiedad en la organizacién. El grupo estuvo constituido por nueve miembros,
y actué como responsable del desarrollo técnico del proceso. Se designé al director
adjunto como coordinador, con el objetivo de dinamizar el proceso, decidir las
técnicas y herramientas a emplear, implementar los diferentes pasos del proceso y
elaborar los documentos a presentar al CD; el presidente y secretario de este grupo
fueron dos personas responsables de la redaccién definitiva de los objetivos
estratégicos del trienio.

El CD analizé la propuesta del plan estratégico aprobando el mismo. Este plan
abarco las principales aristas del quehacer de la empresa: trabajo social con el
capital humano, valores, comunicacion; productos para el Sistema Nacional de
Salud (SNS), sustitucion de importaciones; comercializacion de productos y
servicios, internacionalizacion de la empresa; calidad de los productos; planificacion,
direccion integrada, contabilidad, politica financiera; inversiones; investigacion y

desarrollo; logistica, control interno y seguridad; cuadros y capital humano.
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- Definicion de los objetivos institucionales por la especialista en planificacion
empresarial, sus titulares y evaluacion basada en los criterios de medida, a partir de
las propuestas de los titulares de los objetivos; su aprobacion por el CD; teniendo en
cuenta los objetivos estratégicos del trienio, informes de las auditorias internas y
externas, resultados de la evaluacién de la eficacia del SGC y de los procesos,
evaluaciones por los organismos externos, evaluacion de los resultados derivados
del analisis de brechas y oportunidades, la adecuacion de los recursos, entre otros.

- Elaboracion de la ficha de proceso de planificacion empresarial por las especialistas
en planificacién y del grupo de gestion de la calidad, segun el PNO 01.680 (Piedra,
et al., 2022a) y su aprobacion por la directora general. Se consideraron: el plan de
desarrollo estratégico de BioCen hasta 2030, el de actividades y objetivos de trabajo
de BCF; los objetivos estratégicos del trienio; mision; vision; matriz DAFO, entre
otros.

- Evaluacién de la eficacia del proceso de planificacion empresarial por las
especialistas en planificacion y del grupo de gestion de la calidad, de acuerdo al
PNO 01.589 (Piedra, et al., 2022b) y su aprobacion por la directora general.

- Medicion de los resultados por las revisiones semestrales del SGC, realizados por la
Direccion General en el marco de los consejos de direccion.

La revision de la mision y vision de la empresa por un grupo temporal de trabajo con la

aprobacion del CD proporciono los resultados siguientes:

Mision: desarrollar, fabricar y comercializar productos biotecnoldgicos y farmacéuticos,

incluyendo ingredientes farmaceuticos activos, medios de cultivo para la microbiologia y

la biotecnologia vegetal; productos para el diagnostico y la inmunoterapia de la alergia;
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inmunomoduladores; antianémicos; nutracéuticos; suplementos nutricionales 'y
alimentos, y ofrecer servicios de ensayos especializados para estas producciones; todo
ello basado en un sistema de gestion de la calidad que garantice la satisfaccién del
cliente, y en armonia con el medio ambiente.

Visién: ser una empresa de referencia nacional en las producciones biotecnologicas,
farmacéuticas y de suplementos nutricionales para la salud humana, animal y de las
plantas, y en ensayos especializados para el control de la calidad de estas
producciones, con la meta de penetrar en mercados de alto estandar a partir de
desarrollo cientifico, diversidad tecnolégica, la superacion de su capital humano y una
mejora continua de la calidad.

Durante las sesiones de trabajo del comité técnico, se realizd el andlisis sobre los
entornos interno y externo a la empresa. Las fortalezas y debilidades son internas de la
organizacion, y es posible actuar directamente sobre ellas. Sin embargo, las
oportunidades y amenazas provienen del medio externo, dificil de poder modificarlas.
Seguidamente se resumen las principales conclusiones:

Fortalezas: BioCen forma parte de la salida productiva y de servicios analiticos para la
OSDE BCF; EAT con gran prestigio en la fabricacion de productos
farmacéuticos/biotecnoldgicos y la realizacion de servicios productivos y servicios
analiticos; reciente adquisicion y puesta en marcha de equipos basicos para el
aseguramiento productivo.

Debilidades: las capacidades potenciales de las plantas de produccion y servicios
productivos no se explotan en su totalidad; contar en ocasiones con un solo proveedor

de materias primas, reactivos y materiales de envase; la empresa no tenia autonomia
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para realizar importaciones y exportaciones en el nuevo escenario econémico nacional;
existen brechas regulatorias para acceder a mercados mas exigentes, debido a
limitaciones de diseiio de las instalaciones, obsolescencia de determinado
equipamiento y la falta de piezas de repuestos para el mantenimiento preventivo eficaz
por restricciones externas.

Oportunidades: estrategia econdémico—social del pais (ordenamiento monetario y
cambiario, reforma salarial y nueva gestion empresarial); la aprobacién de la
exportacion e importaciones directa de nuestra empresa que contribuye a la
comercializacion de nuestros productos, servicios productivos y analiticos; posibilidad
de introducir productos de alto valor agregado provenientes de otras empresas de la
OSDE BCF y de la industria alimentaria y la aplicacién de las nuevas legislaciones de la
ciencia y la técnica.

Estos elementos son coincidentes con el criterio de que la planificacion en una EAT
debe ser mas centrada en el cliente y en la satisfaccion de sus necesidades. Esto se
debe a que los clientes de estas empresas suelen ser muy exigentes y estan dispuestos
a pagar un precio elevado por productos o servicios de alta calidad.

Amenazas: incremento del nivel de los requisitos regulatorios y reglamentarios
nacionales e internacionales para la fabricacion de medicamentos y la gestién
ambiental; serias limitaciones para el acceso a fuentes de financiamiento; la planta del
Centro de Ingenieria Genética y Biotecnologia (CIGB), de la Zona Especial de
Desarrollo de Mariel (ZEDM) y la Empresa Laboratorios AICA (AICA), constituyen una
competencia potencial para satisfacer las demandas internas y de exportacién acorde

con el cumplimiento de las Buenas Practicas de Manufactura (BPM) del primer mundo;
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incertidumbre de la unificacion monetaria y cambiaria en el presupuesto 2022-2024 y su

Impacto en la eficacia y eficiencia del sistema.

Como resultado del analisis de la matriz DAFO, el Comité Técnico propuso las pautas a

tener en cuenta en la elaboracion de los objetivos estratégicos del trienio 2022-2024 y

hasta el 2030 de la empresa:

Implementar la nueva estrategia econémico—social del pais, mediante las acciones
de BioCen como EAT de prestigio y la realizacion de servicios productivos y
analiticos, apoyados por un personal con gran sentido de pertenencia, permanencia
y compromiso en el sector.

Introducir productos de alto valor agregado provenientes de otras empresas de la
OSDE BCF y la industria alimentaria y la aplicacién de las nuevas legislaciones, la
ciencia y la técnica como parte de la salida productiva y de servicios analiticos de la
OSDE BCF.

Obtener aprobacion de la exportacion e importacién directas de la empresa para
contribuir a la comercializacion de nuestros productos, servicios productivos y
analiticos y la identificacion, evaluaciéon de proveedores y la adquisicion de materias
primas, reactivos y materiales de envase.

Aprovechar al maximo las capacidades potenciales de las plantas de produccién y
los servicios productivos, en el nuevo escenario competitivo de la planta de CIGB de
la ZEDM y la empresa AICA.

Completar y explotar las inversiones para la mejora de las instalaciones y el
equipamiento, para disminuir las brechas ocasionadas por incremento del nivel de

los requisitos regulatorios y reglamentarios nacionales e internacionales para la
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fabricacion de medicamentos y la gestibn ambiental, asi como gestionar nuevos

financiamientos y recursos para estos propdsitos.
Como consecuencia del analisis de la matriz DAFO, el grupo temporal de trabajo definio
diez objetivos estratégicos de la empresa para el trienio 2022-2024, aprobados por el
CD, que abarcaron todas las aristas de su accionar: trabajo social con el capital
humano, valores, comunicacion; productos para el SNS, sustituciébn de importaciones;
comercializacion de productos y servicios, internacionalizacién de la empresa; calidad
de los productos; planificacion, direccion integrada, contabilidad, politica financiera;
inversiones; investigacion y desarrollo; logistica; control interno y seguridad; directivos,
capital humano.
Al considerar lo planteado por Cardona, Ramirez, Sanchez y Buelvas (2019), las etapas
de la direccion estratégica que se dieron a conocer facilitaron a BioCen identificar tanto
puntos fuertes como débiles, para que asi se puedan seguir lineas de accién
determinantes acorde a los recursos disponibles en dicho momento.
Se considera que los objetivos estratégicos de BioCen como EAT permiten determinar
metas a futuro y elaborar objetivos institucionales anuales y actividades flexibles.
Posibilitan la comprension de sus objetivos, coadyuvando sus titulares a comprender los
cambios en el entorno interno y, en especial, en el externo, asi como a permitir la
identificacion de posibles problemas, oportunidades, alternativas provechosas que
surgen a lo largo de la trayectoria organizacional, coincidiendo con el enfoque de
Ayuch, 2021; Geremias, 2021.
Sobre la base de los objetivos estratégicos mencionados, se definieron 11 objetivos

institucionales anuales y se aprobaron por el CD, abarcando todas las areas de trabajo
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de la organizacién, sus titulares y criterios de medida para la evaluacion de su
cumplimiento:

I- Consolidar el trabajo Politico-ldeoldgico y el proceso de Informaciéon y Comunicacion
Organizacional.

[I- Garantizar la produccion de la demanda y las coberturas de medicamentos y
diagnosticadores microbiologicos en el SNS, medios para micropropagacion de plantas,
elevando el aprovechamiento de las capacidades instaladas y comenzando un proceso
de asimilacion de nuevas tecnologias, e incorporando nuevos productos al mercado
nacional para sustituir importaciones.

[ll- Incrementar la generacion de ingresos mediante el desarrollo de los negocios, de
las exportaciones, la concrecion de alianzas entre los organismos y obtencién de
registros sanitarios como base para la actividad exportadora de los productos propios
de la empresa.

IV- Elevar la competitividad de los productos, alcanzando y/o manteniendo estandares
de calidad internacionales.

V- Elevar el desempefio de la capacidad analitica de la institucién para el control de
calidad y mantener la acreditacion de los ensayos de laboratorios de control de la
calidad, diversificando su alcance.

VI- Controlar el proceso de planificacion sobre los escenarios estratégicos integrados a
la empresa, mantener la contabilidad certificada y adecuada a la politica econémica-
financiera, consolidar la politica de precios en el escenario actual.

VII- Potenciar el proceso inversionista dirigido a la elevacion de las capacidades

productivas de la empresa, planificar, controlar el uso eficiente de los portadores
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energeéticos, garantizar el mantenimiento y propiciar el uso de fuentes renovables de
energia.

VIII- Impulsar el desarrollo e introduccién de nuevos productos, priorizando las salidas
exportables y la sustitucién de importaciones, impulsar la innovacion y la creatividad.

IX- Reestructurar y consolidar la actividad de logistica y la cadena de
aprovisionamiento.

X- Fortalecer el control interno y prestar oportuna atencién a las quejas, denuncias y
planteamientos de la poblacién.

XI- Consolidar el desarrollo organizacional con enfoque estratégico dirigido a la
excelencia empresarial, mediante el perfeccionamiento del sistema de atencion integral
a los trabajadores, el fortalecimiento del asesoramiento juridico, liderazgo de los
cuadros, un mejor desempefio del capital humano y mantener los indicadores de la
EAT.

Los objetivos en BioCen forman una jerarquia que abarca desde aquellos mas amplios
a los mas especificos y, a su vez, éstos pueden subdividirse en objetivos mas
especificos y asi sucesivamente. Esto permite que los objetivos mas generales puedan
alcanzarse a través de sus objetivos especificos, mas operativos, y que los objetivos
mas especificos queden enmarcados por los objetivos mas generales. El objetivo mas
complejo y ambicioso se vuelve facil de realizar gracias a su descomposicion en
objetivos mas simples y accesibles.

Como etapa posterior a la definicion de los objetivos y con el empleo de diferentes
métodos empiricos tales como la revision bibliografica de los PNO, andlisis de los

documentos, revision de la Instruccion No. 1 (Consejo de Estado y de Ministros, 2011),

Bajo Licencia Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0
17



Retos de la Direccién
Revista cientifica del Centro de Estudios de Direccion Empresarial y Territorial
Universidad de Camag(ey “Ignacio Agramonte Loynaz”

2023; Vol. 17, No. 1, €23106
ISSN: 2306-9155

se procedi6 elaborar ficha del proceso de planificacion empresarial. Dada la
complejidad de la planificacion empresarial con caracteristicas de EAT y el enfoque
global de la misma, asi como la certificacién del SGC por la norma ISO 9001 (2015), se
elabord la ficha de proceso de planificacion empresarial en BioCen como proceso
estratégico en el mapa de procesos de la empresa (Sanchez, Gonzalez & Cuevas,
2022) (Tabla 1).

Evaluacion de la aplicacion de las acciones estratégicas

Uno de los mas importantes pasos en el proceso de planificacion empresarial es la
evaluacion de los resultados de la aplicacion de las acciones estratégicas propuestas
empleando indicadores de eficacia apropiados y pertinentes para cada tipo de empresa.
Se definio el listado de los indicadores de eficacia, para la evaluacion del proceso y del
desempefio empresarial. Para ello se seleccionaron las caracteristicas siguientes:
nombre, objetivo del indicador, forma de calculo, unidad de medida, punto de lectura,
periodicidad y niveles de referencia coincidiendo con Medina, Nogueira, Hernandez-
Nariio y Comas (2019), que propusieron crear una ficha con las caracteristicas
relevantes precisadas en el diagrama. La Tabla 2 recoge los indicadores del
desempefio, las frecuencias con que se evalla el proceso de planificacién empresarial y

sus principales riesgos y oportunidades.

Tabla 1. Ficha de proceso de planificacion empresarial

PROCESQO: Planificacién empresarial

Mision del proceso Establecer la planificacién de los objetivos estratégicos de la institucion a mediano plazo
(trienal), objetivos institucionales de trabajo del afio y de las direcciones y principales
funciones, planes tematicos anuales y mensuales del Consejo de Direccion, planes de las
actividades y objetivos de trabajo de la empresa anuales y mensuales, implantando la
retroalimentacion para valorar el cumplimiento y trazar las estrategias de mejora continua.

Representante del proceso | Especialista en Planificacion Empresarial.
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Entradas y salidas del proceso:

Entradas Actividad/Subproceso Salidas Evidencia documentada

e N (

Pl sqico d h Proyecto de objetivos Mision
an estrategico de institucionales de trabajo del >

desarrollo hasta 2030 afio .

Y, \_ Y, [ Vision

4 . N S
4 N\ Proyecto de objetivos

Objetivos estratégicos a
mediano plazo (trienales)

Plan de actividades y

Obijetivos de trabajo anuales por direcciones y

principales funciones L

del Grupo de las

Industrias Misié b <
-Mision
B?otecnol()gic_a y -Vision ( Proyecto del plan b L PATO
Biofarmacéutica BCF -Objetivos actividades y objetivos de -
estratégicos a trabajo anual Objetivos institucionales de
g .| medianoplazo | \- < | trabajo del afio
Politicas (trienales) b

-
-DAFO Proyecto del plan de
actividades y objetivos de
trabajo mensual

direcciones y principales

Objetivos de trabajo anuales por

Estrategias L ) funciones
~ d 4 N
- ~ Proyecto del plan de temas Plan de actividades y objetivos
Solicitudes de clientes del Consejo de Direccion de trabajo anual
anual N
\ y, J
™ Plan de actividades y objetivos
Proyecto del plan de temas de trabajo mensual
del Consejo de Direccion \
mensual 4

Direccion anual y mensual
&

J Plan de temas del Consejo de

Fuente: AC 4071. Ficha de proceso de Planificacion Empresarial. Edicion 05. BioCen. 2022.

La evaluacion de la eficacia del proceso se realiz6 por su lider semestralmente,
otorgando el factor de ponderacion fi a cada uno de los indicadores, la suma de los
factores de ponderacion asignados resulta en un maximo de 100; y la puntuacion
obtenida para cada indicador Pi (de 1 a 5) segun el estado de cumplimiento de cada
uno. Este indicador se disefio a partir de la formula original modificando el factor tiempo
por el factor de ponderacion (Castro & Rajadel, 2010) resulta:

Eficacia del proceso = (Z (Pi x fi) / (Z fi)) x 100

Donde: Pi es la puntuacion obtenida para cada indicador; fi es el factor de ponderacion
asignado a cada indicador, Z indica la suma total de los valores de Pi o fi, dependiendo

del caso.
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Tabla 2. Indicadores del desempefio del proceso de planificacion empresarial

Indicador del desempefio Forma de obtencidn del resultado Frecuencia Vinculado
al objetivo
% de Cumplimiento de los Sumatoria de los porcentajes de cumplimiento de cada Semestral VIl
objetivos institucionales objetivo institucional / Cantidad de objetivos institucionales
planificados (=280%)
Cumplimiento de la entrega en Tiempo de entrega de la informacién Semestral 1.10
tiempo del informe de
cumplimiento de los objetivos
institucionales (julio del afio en
curso y enero del préximo
afo)
% de Cumplimiento de los Muy bien (MB), Bien (B), Regular (R) Semestral VI.1
objetivos institucionales o Deficiente (D) segun los criterios de medida establecidos
(segun los criterios de medida para cada objetivo institucional
de cada objetivo, no menor
gue Bien)
% de Cumplimiento de los Total real efectuados X100 Semestral Vi.4
Consejos de Direccion Total de Consejos de Direccion Planificados
(= 95%)
% de cumplimiento de las Cantidad real de revisiones efectuadas X 100 Semestral V.7
revisiones por la Direccién Cantidad total de revisiones planificadas
General de los Sistemas de
Gestion de la Calidad,
Ambiental y del Laboratorio
segun lo planificado en el plan
tematico anual (100%)

Riesgos

Oportunidades

1. Atrasos en la recepcion
de la documentacion
primaria de las fuentes
externas e internas.

El contar con un especialista de alta calificacion que atiende directamente la actividad.
Convergencia de las responsabilidades de planificacion empresarial, secretario del Consejo

de Direccion y del Consejo Cientifico en la misma persona.

Implementacién de firmas digitales con la posibilidad de potencial ahorro de recursos,
incluyendo el papel, coadyuvando con ello la armonia con el medio ambiente.

Fuente: PNO 01.589. Evaluacion de la eficacia de los procesos. Edicion 07. BioCen. 2022b.

El criterio para la evaluacion del proceso se presenta en la Tabla 3.

En la Tabla 4 se pueden observar los resultados de la evaluacién de los indicadores de

los criterios de eficacia del proceso de planificacibn empresarial.

Tabla 3. Criterio para la evaluacién del proceso

Evaluacién Calificacion Clasificacion segln su Riesgo sobre el SGC
desempefio
4,30-5,00 Excelente Eficaz Ninguno
3,50-4,29 Buena Eficaz Minimo
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2,50-3,49 Regular Eficaz Moderado

< 2,50 Insatisfactoria No eficaz Maximo

Fuente: PNO 01.589. Evaluacion de la eficacia de los procesos. Edicion 07. BioCen. 2022b.

El indice de eficacia del proceso calculado por la férmula resulto ser de 4,75, calificado
como “excelente”, clasificacion segun el desempefio “eficaz”, con ningun riesgo sobre el
SGC. Estos indicadores del proceso permiten verificar su pertinencia, validez,
confiabilidad y oportunidad, para agregar valor en la toma de decisiones y mejorar la
gestibn empresarial, retroalimentar el proceso, monitorear el avance o la ejecucién de

un proyecto y de los planes estratégicos, entre otros.

Tabla 4. Indicadores de los criterios de eficacia del proceso

Criterio (%) Técnica

Indicador plan real fi Pi
Porcentaje de cumplimiento de los objetivos institucionales >80 84.3 25 5
planificados en su conjunto.
Cumplimiento de la entrega en tiempo del informe de - - 10 5
cumplimiento de los objetivos institucionales.
Porcentaje de cumplimiento de los objetivos institucionales no menor segun el 25 4
(segun los criterios de medida de cada objetivo institucional): gue Bien namero
*Objetivo | - 90 (80-94), Il - 72 (75-94), Ill — 83 (75-94), IV — 76 del
(75-94), V - 86 (75-94), VI — 85 (75-94), VII — 85 (70-89), VIIl — objetivo*
95 (75-89), IX — 78 (75-89), X - 97 (80-95), XI — 82 (75-89).
Porcentaje de cumplimiento de los Consejos de Direccion. 295 100 25 5
Porcentaje de cumplimiento de las revisiones por la Direccion 100 100 15 5
General de los Sistemas de Gestion de la Calidad, Ambiental y
del Laboratorio, segun lo planificado en el plan temético anual.

Fuente: elaboracion propia
Siguiendo el enfoque de Rodrigues (2021), el indicador de eficacia establece la relaciéon
entre los resultados obtenidos y los deseados.
El aumento de la productividad es vital para incrementar el volumen de produccion,

satisfacer las necesidades siempre crecientes de la poblacion. Su correcta
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determinacion es esencial para realizar un adecuado plan empresarial y su proyeccion
es clave para precisar el numero de trabajadores que se requieren, determinar el fondo
de salarios, el salario medio, asi como el gasto del salario por peso de produccioén. La
productividad, para el caso de Cuba, segun Curbelo, Hernandez y Sanchez (2011), se
determina relacionando el valor agregado bruto (VAB) generado, con el numero de
trabajadores que intervienen en el proceso o que forman parte de la entidad a través de
la siguiente expresion:

Pt=VAB/T
Donde: Pt: productividad del trabajo o valor agregado bruto por trabajador; VAB: valor
agregado bruto; T: promedio de trabajadores.
En la Fig. 2 se muestra el incremento de la productividad de los trabajadores en los
aflos 2020 y 2021, expresada como la relacion de los valores absolutos de la
productividad por afios, mientras que la Fig. 3 resume el grado de cumplimiento de los

objetivos institucionales alcanzado al cierre del primer semestre de 2022.

9 7.77

5 0.93 1.33

2019/2018 2020/2019 2021/2020

Fuente: Elaboracion propia

Fig. 2. Comportamiento de la productividad en el periodo 2019-2021
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Fuente: elaboracion propia
Fig. 3. Porcentaje de cumplimiento de cada uno de los 11 objetivos institucionales al cierre del
primer semestre del afio 2022

Hubo dos objetivos que cerraron el semestre con categoria de muy bien, uno con
categoria regular (71.5% de cumplimiento) y el resto con categoria de bien; se alcanza
un 84.3% de cumplimiento, criterio de bien, para el conjunto de los 11 objetivos
institucionales. Este resultado es similar al obtenido en el mismo periodo del afio 2021,
con el 88.8% de cumplimiento de los 11 objetivos institucionales. En el incumplimiento
de los objetivos institucionales incluyeron los no arribos de materias primas y material
de envase, problemas con la adquisicion de otras materias primas de origen nacional, la
disminucién de demandas de clientes y existencia en almacenes de algunos productos
originada por la pandemia de COVID-19, entre otras causas.

Como resultado del balance anual se evalla el quehacer de la empresa en todas sus
aristas. Los aspectos analizados durante el balance anual, especialmente la
identificacion de las deficiencias, permitié trazar las acciones estratégicas a tener en
cuenta en la actividad del afio venidero.

Los resultados reflejados en esta investigacion muestran la concordancia con los

sugeridos por Sanchez (2021), los que aplican procedimientos similares consistentes en
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el analisis estratégico, formulacion e implantacion de la estrategia y retroalimentacion
de la aplicacion de esta.

La planificacion en una EAT debe ser mas orientada a la innovacion y a la creacion de
nuevos productos o servicios en todas aquellas empresas que aspiren a la categoria de
EAT. Esto se debe a que en este tipo de empresas la innovacion es un factor critico
para el éxito, ya que la competencia es intensa. Lo exitoso de los cambios en la
planificacion de BioCen quedo reflejado en los resultados de la transformacion de toda
su actividad ante la pandemia de COVID-19 y sus posteriores secuelas y del nuevo
escenario econémico.

Los resultados de la aplicacion del perfeccionamiento del proceso de planificacion
empresarial en BioCen, teniendo en cuenta las particularidades de las ETA,
permitieron en un breve periodo de tiempo trazar nuevas estrategias basadas en
ciencia, tecnologia e innovacion para el enfrentamiento a la pandemia de la COVID-
19 y a sus secuelas, en una extraordinaria situacibn econémica y social que
posibilité garantizar el suministro de productos destinados al SNS.

Se destaca la construccion de nuevas o la ampliacién de las tradicionales cadenas de
formacion de valores en los procesos de aprovisionamiento, desarrollo de productos,
trasferencia tecnolégica, producciones por contrato, control de calidad, distribucion y
comercializacion con empresas de BioCubaFarma y otros actores nacionales, lo que
posibilitd la entrega de mas de 3 millones de unidades fisicas de medicamentos
destinados a los protocolos de atencion a la COVID-19.

Se aceleraron los procesos de investigacion-desarrollo-transferencia y registro sanitario

de productos innovadores, adaptando los nuevos disefios a los materiales e
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instalaciones existentes en la empresa. Esto permitié la insercion al SNS del Medio de
Transporte para Virus; el disefio y ejecucion de nuevos ensayos clinicos, protocolos de
intervenciones poblacionales para la prevencion de la COVID-19 con productos propios
de su actividad de investigacion-desarrollo, inicialmente dirigidos a otras enfermedades

y en estrecha colaboracién con instituciones del Ministerio de Salud Publica. Asi es el

caso de la Biomodulina T®; un aprovechamiento més intensivo y racional de capital humano
sobre la base de un elevado grado de motivacion, comprometimiento social y consagracion al
trabajo.

Las innovaciones en el disefio de la estructura organizacional de toda la empresa
repercutieron en una mayor eficiencia econdOmica, reduccion de costos, mayor
integralidad en la solucion de nuevas tareas y objetivos inmediatos y estratégicos
(Lobaina et al., 2020).

A esto se suma la autorizacidon del Ministerio de Comercio Exterior a ejecutar
operaciones de importacién-exportacion y mas recientemente la apertura de nuevos

mercados y el incremento de las exportaciones de productos propios.

CONCLUSIONES

1. A partir de la experiencia de BioCen, se puede afirmar que la identificacion de
deficiencias en el proceso de planificacibn empresarial, constituye un punto de
partida para proyectar las acciones estratégicas flexibles y su implementacion para

consolidar esta actividad, con el objetivo de mantener a la empresa siempre
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adaptada al entorno cambiante para alcanzar los objetivos de desarrollo y
crecimiento planeados para una EAT.

2. La estrategia en la evolucion de objetivos, acciones en su conjunto, criterios de
medidas y resultados de las auditorias y supervisiones internas y externas,
resaltaron la consolidacion de la actividad de planificacion empresarial como
elemento esencial de la gestién de BioCen como EAT.

3. La evaluacion de la eficacia del proceso de planificacion empresarial permitié validar
la adecuacion de la estrategia como elemento de mejora continua, reforzar los
ajustes en el proceso y pertinencia de sus etapas.

4. Con el perfeccionamiento de la planificacibn empresarial con enfoque a las EAT, se
logré una mayor coordinacién entre las funciones para el cumplimiento de los
objetivos de trabajo en situaciones cambiantes y desafiantes como el enfrentamiento

a la epidemia de COVID-19.
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