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RESUMEN

La investigacion realizada es un estudio de caso con paradigma cualitativo, con
un enfoque exploratorio y apoyado en una investigacion de tipo descriptiva, la
misma tiene como objeto de estudio establecer los aspectos relevantes que
caracterizan el proceso de gestion empresarial que en mayor medida ha influido
en la evolucion de la industria tabacalera en Ciego de Avila, Cuba. Para ello se
aplican los métodos: andlisis de documentos oficiales, revisién bibliogréfica,
entrevistas, encuesta y observacion participante. Se tuvo acceso a
documentacion de la Empresa Agropecuaria Florencia, se entrevistd al Director
de la empresa y a experto en el tema «La Industria Tabacalera», y se encuesté
a expertos en el tema «Gestion Empresarial». Como resultado de la investigacion
se encuentra que: La evolucién de la Industria Tabacalera en Ciego de Avila,
Cuba ha sido favorable y sostenida, manteniendo su forma artesanal de
produccion, haciendo de este un producto unico en el mundo, distinguido por su
olor, sabor y textura. La operacionalizacion de los componentes de la gestion
empresarial considerados en el estudio han influido favorablemente en los
resultados econémicos y evolucion productiva de la Empresa y resulta pertinente

en las condiciones concretas donde se realiza el estudio, la coexistencia de
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diferentes formas de propiedad mediante el encadenamiento productivo de
estas.

Palabras clave: Tabaco, Industria tabacalera, Gestion Empresarial.

ABSTRACT

The research carried out is titled is a case study, with a qualitative paradigm, with
an exploratory approach and supported by a descriptive research; it aims to
establish the relevant aspects that characterize the business management
process that has had the greatest influence on the evolution of the tobacco
industry in Ciego de Avila, Cuba. To do this, the methods, analysis of official
documents, bibliographic review, interviews, survey and participant observation
are applied. We had access to documentation from the Agricultural Company
Florence, we interviewed the Director of the company and an expert on the topic
«The Tobacco Industry», and experts were surveyed on the subject «Business
Management». As a result of the investigation it is found that: The evolution of
the tobacco industry in Ciego de Avila, Cuba has been favorable and sustained,
maintaining its artisanal production form, making this a unique product in the
world, distinguished by its smell, flavor and texture, The operationalization of the
components of business management considered in the study have favorably
influenced the economic performance and productive evolution of the Company
and is relevant in the specific conditions where the study is carried out, the
coexistence of different forms of ownership through the productive chain of these.

Keywords: Tabacum, Tobacco Industry, Business Management.

INTRODUCCION

El tabaco (Nicotiana tabacum), es una planta herbacea y perenne, de la familia
de las solanaceas, oriunda de América tropical y de cuyas hojas se produce la
mayor parte del tabaco que se consume en el mundo. Este producto se ha
empleado a lo largo de la historia de forma aspirada (tabaco en polvo), lamida
(tabaco en pasta), fumada (tabaco de humo) o mascadas (tabaco en hoja).
Alvares (1993). De acuerdo con Monardes (1565), el tabaco como producto
presenta varios beneficios puesto que esta planta permite el uso terapéutico

como lo evidenciaron los indigenas americanos. Asi mismo, Hernandez de
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Boncalo (1571 y 1577) describié ampliamente sobre el tabaco y sus propiedades.
Historicamente el tabaco ha presentado algunas limitaciones en su uso, tal como
plantea Rodriguez (2005) al sefalar que el uso del tabaco se difundio
rapidamente por Europa y posteriormente alcanz6 Rusia y en el siglo XVII llego
a China, Japén y la costa occidental de Africa. Hubo prohibiciones de uso del
tabaco, en 1604 el rey Jaime | de Inglaterra prohibié su consumo en todo el pais.
El Papa Urbano VIII, en una Bula de 1642, prohibié el consumo de tabaco en
todas las iglesias de la di6cesis de Sevilla.

De igual manera se halla que los primeros cultivos de tabaco se realizaron, por
los espafioles a principios del siglo XVI, en territorio de la isla de Cuba,
adquiriendo su cultivo un rapido desarrollo que lo llevé en menos de un siglo de
las tierras de América hasta Europa, Asia (se introduce por los portugueses y se
comienza su cultivo en el siglo XVII, sobre todo en Japon y Filipinas) y Africa
(Costa oriental, Madagascar y mas tarde en Egipto y Marruecos). Su cultivo y
comercializaciéon fue objeto de regulacion por los paises, monopolizandose en
unos casos Yy con establecimiento de impuestos sobre su producciéon o consumo
en otros, Rodriguez (2005).

En el ambito del comercio resultan significativos los fuertes vinculos que
existieron entre Cuba y Alemania en lo que respecta al tabaco, ya que finales del
siglo XVIII, Cuba llegb a exportar a Alemania apreciables cantidades de tabaco
en rama, el cual tuvo un gran impacto comercial, segun afirma el sabio cubano
Don Fernando Ortiz en su obra Contrapunteo cubano del tabaco y el azlcar.
Desde este contexto, puede analizarse como muchos aspectos relacionados con
la industria tabacalera como el origen, sistemas de produccién, usos, liderazgo
mundial del producto, ha contado siempre con el epicentro en Cuba. Por lo que
se infiere que en este pais la industria tabacalera ha tenido gran aceptacion, se
asume que hace parte de su cultura, al tiempo que aporta al desarrollo
econdémico, social y turistico de toda la nacion.

La industria tabacalera ha evolucionado a través del tiempo y se ha mantenido,
dado que se ha adaptado a los cambios culturales, sociales y politicos, ha
propiciado la dinamizacion econémica en los lugares en que ha generado su

produccion.
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En Cuba las empresas tabacaleras han afrontado distintos desafios y han salido
avante en cada uno de ellos dada su administracién y percepcion del mercado,
incursionando a nivel internacional y posicionandose como una referencia de
calidad.

La industria en Cuba esta a cargo del Grupo Empresarial de Tabaco de Cuba,
abreviadamente TABACUBA, es el encargado de acopiar y beneficiar el tabaco
procedente del sector cooperativo y campesino, ademas de realizar las
actividades de comercializacion del producto en Cuba y el resto del mundo. En
su empefio la Empresa Agropecuaria Florencia se dedica exclusivamente a la
industria tabacalera para consumo nacional, manteniendo fuertes vinculos con
las cooperativas de produccién agropecuarias (CPA) y las cooperativas de
créditos y servicios (CCS).

Conviene realizar estudios relacionados con este tipo de gestion empresarial que
sirva de ilustracion, sustento teorico y gerencial para personas, empresarios y
paises interesados en conocer un modelo exitoso de la industria tabacalera, tal
como podré evidenciarse en las estrategias utilizadas en Ciego de Avila, Cuba.

Basado en lo expresado anteriormente se plantea el siguiente problema
cientifico: ¢Como evaluar la evolucién de la industria tabacalera en Ciego de
Avila, Cuba?

Donde surge con objetivo general: Establecer los aspectos relevantes que
caracterizan el proceso de gestiébn empresarial que en mayor medida han influido
en la evolucion de la industria tabacalera en Ciego de Avila, Cuba.

Para el logro del objetivo se determinan una tareas a desarrollar: Evolucion de la
industria tabacalera en Ciego de Avila, Cuba; Caracterizacion de la empresa
Agropecuaria Florencia; Identificar los principales componentes del sistema de
gestién; Indagar aspectos determinantes de cada componente; Caracterizacion

de la industria tabacalera en Ciego de Avila, Cuba.

MATERIALES Y METODOS

Para el alcance de los propésitos de la investigacion se realizé un estudio de
casos desde el paradigma cualitativo Yin (2014), con un enfoque exploratorio,
gue segun Hernandez (2014) se realizan cuando el objetivo es examinar un tema

o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o
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no se ha abordado antes, apoyada en una investigacion descriptiva en la medida
en que se expondran los aspectos hallados en el transcurso del estudio.

De igual manera se emplearon diferentes métodos de la investigacion cientifica:
La encuesta, la entrevista estructurada, la observacion participativa y la consulta
bibliografica.

Asi mismo se determina una poblacion y muestra, la seleccion de la poblacion y
la muestra estan determinadas desde un paradigma cualitativo, donde la
poblacidn esta constituida por los empresarios del sector tabacalero y la muestra,
segun Valles (1999), se selecciona teniendo en cuenta contextos relevantes del
problema de investigacion, seleccionando el caso de la Industria Tabacalera de
Florencia en Ciego de Avila, Cuba siendo esta la segunda del pais que mas
capa de exportacion produce y esta dentro de la regién de remedios que es mas
antigua productora y fuente de las hojas para la marca de Habanos José L.
Piedra.

RESULTADOS Y DISCUSION

Breve caracterizacion de la Empresa Agropecuaria Florencia

Planeacién Estratégica: La empresa cuenta con una mision, vision y objeto
social.

Estructura Organizativa: De acuerdo con la informacion recopilada en la
entrevista al director, se constaté que la empresa agropecuaria Florencia se
estructura de la siguiente manera: una direccion general a la que se subordinan
seis departamentos administrativos el cual son: Direccion Tecnologia vy
Desarrollo, Direccion Contabilidad y Finanzas, Direccion Capital Humano,
Directora Adjunta, Jefe Seguridad y Proteccién y Especialista de Cuadros; y
nueve unidades empresariales de base (UEB), y ellas son: UEB Beneficio de
Tabaco Tamarindo, UEB Beneficio de Tabaco Guadalupe, UEB Beneficio de
Tabaco Florencia, UEB Beneficio de Tabaco Ceballos, UEB Beneficio de Tabaco
Torcido Chambas, UEB Beneficio de Tabaco Torcido Ciego de Avila, UEB
Beneficio de Tabaco Torcido Tamarindo, UEB Aseguramiento Yy
Comercializacion de Insumos, UEB Granja Urbana; de las cuales cuatro cuentan
con talleres de escogido representando un total de nueve: Taller de escogida

Majagua, Guadalupe, Florencia, Loma, Mabuya, Tamarindo, Marroqui, Abras
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Grandes y Venezuela. La estructura organizativa se caracteriza de forma
horizontal, debido a que tiene una linea de mando amplia, el cual permite que la
toma de decisiones sea mas rapida y la comunicaciéon mas fluida.

Sistema De Gestién De La Calidad: La informacion documental aportada por la
especialista en gestion de la calidad, se pudo apreciar que la empresa se rige
por la norma de calidad 1SO 9001:2015 y la de Medio Ambiente ISO 14000 y
14001. Actualmente no cuenta con la certificacion del Sistema de Gestion
Integrado de Calidad y Medio Ambiente. En estos momentos se encuentra en el
proceso de certificacion, para esto la Empresa contrata los Servicios de
Certificacion tomando como referencia la UEB Beneficio Tabaco Guadalupe para
el diciembre del afio 2018, esta elaborado el cronograma para su implementacion
y cuenta con la realizacion de las Estrategias tanto de Calidad como de Medio
Ambiente elaboradas a partir de las del Grupo TABACUBA. Segun cronograma
de implementacion y certificacion iniciaron en el mes de septiembre de 2017 la
etapa 1 y 2 de la sensibilizacion, que esta constituido el Grupo Gestor y
designado el representante de Calidad. En el mes de octubre de 2017 se trabajé
en la etapa 3 y 4 correspondientes al Diagndéstico y la elaboracién de la politica
y los objetivos de calidad respectivamente, ademas se esta trabajando en la fase
I, disefio del sistema.

Gestidn De Recursos Humanos: Con la informacién documental aportada por el
especialista de recursos humanos y la entrevista realizada al director, se
constaté que la entidad esta constituida por el grupo empresarial TABACUBA de
propiedad estatal, y la materia prima la obtienen de los productores privados a
través de las CCS y CPA. Posee el convenio colectivo de trabajo actualizado y
adecuado a sus necesidades reales, donde se recoge:

1- sistema de organizacion general,

2- sistema de métodos y estilos de direccidn,

3- sistema de atencion al hombre,

4- sistema organizacion de la produccion de bienes y servicios,

5- sistema de gestion de la calidad,

6- sistema de pago y salario,

7- régimen de trabajo y descanso,

8- seguridad y salud en el trabajo,
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9- disciplina de trabajo,

10- emulacion socialista,

11- sistema de gestiébn ambiental,

12- sistema de gestidon de la innovacion,

13- sistema de contratacion econémica,

14- sistema de control interno,

15- sistema informativo,

16- sistema de comunicacion empresarial,

Se anexa al convenio colectivo de trabajo el reglamento disciplinario, de
capacitacion y desarrollo, el programa de prevencion de seguridad y salud en el
trabajo y medio ambiente laboral y el plan de adquisicion de los medios de
proteccion personal.

La empresa se caracteriza por una fluctuacion del personal que varia en
dependencia de la cantidad de tabaco que haya para los procesos de beneficios
0 escogidas. La forma de contratacion es determinada e indeterminada.

El sistema de pago que manejan en la empresa es por destajo y cumplimiento,
mas salario béasico. Por destajo es una forma de pago que se basa en la
productividad del trabajador diariamente y se le efectia el pago mensualmente
por cumplimiento, se define como la resta del salario formado menos el salario
base de calculo, si el resultado es negativo, se considera salario de
incumplimiento y si es positivo salario de sobrecumplimiento y el salario basico,
comprende el salario escala (es el nivel de la tarifa salarial que corresponde a
cada grupo de complejidad de la escala (Decreto 326 60 Reglamento del Cédigo
de Trabajo), mas los pagos adicionales establecidos legalmente.

Se implementa el Programa integral de atencion al hombre que abarca desde
proporcionar ropa y calzado, equipos de proteccién personal, alimentacion
mediante un sistema de comedor, aseo personal, reciben estimulacion monetaria
y moral, hasta los servicios de atencién a la salud, a través de los chequeos
meédicos pre empleos, periddicos, los que se realizan cada seis meses y anuales
(los trabajadores que manipulan los plaguicidas se le realizan chequeos
especializados cada tres meses). A pesar de que la empresa no se relaciona de
forma contractual con los productores privados, se les presta atencion

fitosanitaria y cultural a través de las CCS y CPA.
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A través de las visitas guiadas a las fabricas y otras instalaciones de la empresa
se observa que el ambiente laboral se caracteriza por una buena comunicacién
horizontal y vertical, es ameno y se puede escuchar musica de aceptacion
generalizada a modo de estimulo. Los locales exhiben un ambiente favorable
para el trabajo, se encuentran ventilados debido al fuerte olor que despide la hoja
del tabaco, ademas estan equipados con las luminarias que se requieren para
esta actividad, cabe sefalar que la produccion es manual en todas sus etapas.
De acuerdo a la informacion documental y a la entrevista que se le realizo al
Director de la empresa Agropecuaria Florencia, se constaté que la fuerza de
trabajo en el afio 2017 cerrd con un total de trabajadores de 791 en las diferentes
areas, el cual 399 de ellos eran mujeres. Asi mismo se observa que actualmente
la empresa cuenta con 1644 trabajadores, donde 625 son mujeres. De igual
manera se observa y compara que desde el afio 2015 hasta hoy, la fuerza de
trabajo se ha mantenido en promedio. La empresa tiene proyectado un aumento
de las capacidades productivas hacia el 2020. (Ver Anexo 1).

Sistema Financiero: Se analizan los componentes del sistema financiero,
partiendo desde el plan de acopio y beneficio en el quinquenio 2013-2017 y los
estados financieros del afio 2016 y 2017.

Se observa que el cumplimiento del plan de acopio y beneficio en toneladas
métricas no se encuentra en proporcién al de miles de pesos debido a la
fluctuacién interna de precios de la materia prima que existe en el pais desde
hace varios afios. Para complementar estos datos se procede al andlisis del
estado de resultados utilizando la técnica de aumentos y disminuciones.

Al aplicar la técnica de aumentos y disminuciones en el estado de resultado que
establece la diferencia entre el afio 2017 con respecto al 2016, se observa un
aumento de las ventas netas en $ 2.107.483,55. Se puede observar que el costo
de la produccion aumenta en $982.631,38 mientras que el de las mercancias
disminuye en $72.454,28. La variacion de la utilidad antes de impuestos es de
$899.462,83, se aprecia a un aumento sostenido de la utilidad, incurriéndose en
la menor cantidad posible de costos y gastos asociados a la produccion. Para
corroborar el analisis anterior se procedera al calculo de las razones financieras

vinculadas al rendimiento de la empresa.
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Al calcular la rentabilidad sobre las ventas netas se aprecia que en 2016 la
empresa cuenta con 0.21 pesos de utilidad por cada peso de ventas netas,
mientras que en 2017 tiene 0.25 pesos. Se puede evaluar su desempefio de
favorable.

Segun la Razon de Rentabilidad sobre el Patrimonio la entidad presenta 0.10
pesos de utilidad por cada peso de capital, mientras que en 2017 cuenta con
0.14 pesos. EI comportamiento de esta razon se califica de favorable.

En 2016 la empresa cuenta con un 3% de rentabilidad sobre el Activo Total,
mientras que en 2017 posee un 5%. Su comportamiento es favorable.

Con el célculo de la Razon de Rentabilidad sobre la Inversion o més
comunmente denominada Sistema Dupont se puede apreciar que en 2016 la
entidad tiene un rendimiento sobre la inversion del 316%, mientras que en 2017
es de 484%, aprecidndose un comportamiento favorable de la misma.

Al aplicar la técnica de las razones financieras se aprecia que la empresa exhibe
tasas de rentabilidad elevadas con tendencia al crecimiento estable, sin cambios
bruscos en sus finanzas y en correspondencia con la fuerza de trabajo empleada

y los indices de produccién reflejados en esta investigacion.

CONCLUSIONES

La cultura del consumo del tabaco est4 asegurada en los afios por venir y mas
que una adiccion propiamente dicha es una tradicién que se encuentra arraigada
en la historia y el consumo popular. La evolucién de la Industria Tabacalera en
Ciego de Avila, Cuba ha sido favorable y sostenida, manteniendo su forma
artesanal de produccion, haciendo de este un producto Unico en el mundo,
distinguido por su olor, sabor y textura. La operacionalizacion de los
componentes de la gestion empresarial considerados en el estudio han influido
favorablemente en los resultados econdémicos y evolucién productiva de la
Empresa. Resulta pertinente en las condiciones concretas donde se realiza el
estudio, la coexistencia de diferentes formas de propiedad mediante el

encadenamiento productivo de estas.
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ANEXOS
Anexo 1: Fuerza de trabajo

BALANCE DEMANDA - REAL DE LA FUERZA DE TRABAJO
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