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INTRODUCCION
La direccion empresarial cubana y en especifico el de la construccion necesita obtener

mayor eficiencia en los resultados de su labor, dentro de las limitaciones de recursos y



bajo los principios del socialismo, politica que quedoé trazada desde el V Congreso del

Partido Comunista de Cuba en su Resolucién Econémica. A esta necesidad se arriba

solo después de disefiar e implementar una herramienta de trabajo sélida y sustentada

sobre bases cientificas: Direccion Estratégica.

La Empresa de Produccion Industrial de Sancti Spiritus se puede caracterizar entre

otros por los siguientes elementos:

1.

La empresa es una entidad enclavada en la provincia de Sancti Spiritus que se
dedica a producir, industrialmente, materiales para la construccion (alrededor
de doscientas variedades), fue fundada a partir de la union de plantas de
prefabricado industrial y de viviendas a las cuales se le anexd fabricas de
elementos especificos que pertenecian al Ministerio de la Industria de
Materiales y Poder Popular Provincial. Esta fusion se materializ6 en el afio
1982 y pas6 al MICONS como un establecimiento de la Empresa Constructora
Integral 5 de la Provincia Espirituana, formabamos parte de un mecanismo
que tenia por personalidad juridica y econémica a una Empresa.

En el afio 1998 se reestructura la estrategia empresarial del pais y se comienza
la formacién de Organizaciones Econdémicas Estatales (OEE) que en un futuro
serian nuevas Empresas.

La Organizacion cuenta con un promedio de trabajadores de 512 con un nivel
medio de obrero calificado y 32 afios como media de edad.

La estructura de direccion esta compuesta por una direccidon, nueve
departamentos (produccién, técnico, contabilidad, finanzas, estadistica,
recursos humanos, abastecimiento material, servicios y equipos) cuatro plantas
de prefabricado (GP-SS, NM, TDAD y JAT) y tres establecimientos (mosaicos,
tejar, base de apoyo) todos con estructuras homélogas a la anterior, ademas
existe un taller con tres brigadas de mantenimiento y una finca de productos
agropecuarios.

Las producciones principales estan en prefabricado estructural de hormigén
armado, materiales ceramicos y de hormigén para paredes y pisos, hormigén
premezclado con servicio de puesta en obra, carpinterias de madera vy

aluminio, asi como una gama de productos alternativos para variados usos.

La tecnologia usada es mayoritariamente del desaparecido campo socialista
con mas de 20 afos de explotacidn, excepto la carpinteria de aluminio que es

muy moderna y con proveedores italianos.

La situacién problematica de la presente investigacion.



Se mantiene deficiente coordinacion en el sistema productivo, asi como en la
comunicacion entre directivos y jefes de la base, a ello se le une la inexistencia de la
gestién de Marketing con una marcada orientacion a la produccion y la de tecnologia

obsoleta en la mayoria de las producciones.

Problema Cientifico:

Para alcanzar, en el sector de la construccion estos niveles de eficiencia empresarial,
es necesario redisefiar e implementar una estrategia de direccion que permita
continuar mejorando la Efectividad y la Eficiencia Empresarial en la Empresa de
Producciéon Industrial Sancti Spiritus constituyendo este el problema cientifico a

resolver.

El objeto de estudio tedrico se centrd en el contenido de la Direccion Estratégica de

la empresa constructora, la efectividad y eficiencia empresarial

Objeto de estudio practico Direccion Estratégica de la empresa constructora, la

efectividad y la eficiencia empresarial en la EPI de la provincia de Sancti Spiritus.

Objetivo general y especificos
Redisefiar e implementar la estrategia de direccion en la Empresa de Produccién

Industrial de Sancti Spiritus para mejorar la Efectividad y Eficiencia Empresarial.

El objetivo general fue desglosado en los objetivos especificos que siguen:

1. Estudiar y analizar en la literatura lo relacionado con, sistemas de
direccion estratégica, efectividad y eficiencia empresarial mediante la
construccion del marco —tedrico referencial.

2. Redisefiar la Estrategia a través de un procedimiento general y sus
procedimientos especificos de apoyo a la toma de decisiones estratégicas.
Calcular el Indicador General de Efectividad (IGE).

Calcular el Indicador General de Eficiencia Empresarial (IGEE).
Implementar los procedimientos con el objetivo de validar la hipétesis general
de la investigacion.

6. Valorar los beneficios de la implementaciéon del procedimiento general y los

especificos.

Hipotesis de la Investigacion



Si se redisefia e implementa la estrategia de direccion en la Empresas de Produccion

Industrial Sancti Spiritus, entonces se mejora la Efectividad y Eficiencia Empresarial.

Tipo de investigacién:

La investigacion sera correlacional, al demostrar el vinculo existente entre efectividad
empresarial con la implementacion de la estrategia de direccion, descriptiva al
mostrar el comportamiento de factores externos e internos y explicativa al revelar

causas.

La significacién tedrica de la investigacion realizada se centra en la construccion del
marco tedrico referencial de la investigacién a través de un analisis de la bibliografia
sobre planificacion estratégica, direccion estratégica, efectividad empresarial, y
procedimientos para el desarrollo de estrategias. Constituyendo significacion teérica el
procedimiento general con sus correspondientes procedimientos especificos que
permitan la toma de decisiones estratégicas, asi como los indicadores IGE y IGEE.
La significacion metodolégica se manifiesta en la posibilidad de integrar diferentes
conceptos y herramientas en los procedimientos desarrollados, incluyendo el hecho de
que los procedimientos especificos pueden ser usados, de forma independiente, para
el mejoramiento de la Efectividad Empresarial en una EPI.
Las herramientas utilizadas que permitan la obtencién del IGE y el IGEE.
La significacién préctica radica en la factibilidad y la pertinencia demostrada, de
poder implementar los procedimientos desarrollados con resultados satisfactorios y de
perspectivas alentadoras para su continuidad, tanto en las empresas objetos de
estudios como en otras similares, asi como el calculo del IGE y el IGEE.
La significacién Social, permite a partir de los resultados obtenidos llegar con mayor
oferta a la ejecucion de obras sociales en el entorno de la provincia.
La significacibn econdmica, permite obtener mejores resultados econdémicos
financieros a partir de la investigacion del procedimiento de eficiencia y efectividad y el
analisis de los mismos con vistas al mejoramiento continuo de la empresa.
Métodos y Técnicas
Métodos

e Analisis - sintesis,

e Histdrico - légico

e Induccién Deduccién
Técnicas

¢ Dinadmica de grupos,

e Andlisis comparativo,



e Herramientas matematicas
e Encuestas
e Entrevistas

e Procesamiento computacional de los resultados.

La presentacion del trabajo escrito en la investigacion realizada se realiza en tres

capitulos:

Capitulo 1 Fundamentacién Tedrica de la investigacion.

Capitulo 2 Procedimiento General para redisefiar e implementar la Estrategia de

Direccion

Capitulo 3 Redisefio e implementacién de la Estrategia de Direccion en la

Empresa de Produccioén Industrial SS

Capitulo I. Fundamentacion Teoérica de la investigacion.

1.1 Introduccién

La sociedad sufre una profunda evolucion en sus mentalidades, valores, normas y los
estilos de vida se transforman, a la vez que juegan un papel mas protagonico para las
empresas. La mundializacion de la economia, ademas de endurecer la competencia,
provoca y refuerza las interdependencias entre paises en todos los campos: politico,
econdmico, social, cultural, tecnologico, incrementando significativamente el nivel de

incertidumbre que caracteriza toda actividad empresarial.

Para ordenar y servir de conduccion en la blsqueda y toma de posiciones en la
literatura estudiada sobre la conceptualizacion de Estrategia y propuesta para su éxito,
la planeacién  Estratégica y Tactica, Efectividad, Eficiencia y Competitividad
Empresarial, La relacion entre Competitividad y la estrategia empresarial, la direccion
estratégica y la eficiencia empresarial, Desarrollo del sistema empresarial en el sector
y con ello poder fundamentar los procedimientos que permitan redisefar e
implementar la estrategia de desarrollo, se presenta en la Figura 1.1 el hilo conductor

de la investigacion que permite sustentar el marco teérico referencial
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Figura 1. 1 Hilo Conductor de la fundamentacion teérica. (Fuente propia)
1.2 Concepto de estrategia y propuesta para su éxito

En la actualidad, toda empresa competitiva u organizacion, cualquiera que sea su
naturaleza, basa su gestion y funcionamiento sobre un concepto que se considera
fundamental: la estrategia. Estrategia para la guerra, para el deporte y, por supuesto,
estrategia para la empresa en lo que se refiere a planificacién, organizacioén, gestion

de sus recursos humanos, marketing,...

El concepto de estrategia puede definirse a partir de, cuando menos, dos
perspectivas: 1) desde la perspectiva de lo que una organizacion pretende hacer vy, 2)
desde la perspectiva de lo que finalmente una organizacién hace. (Stoner, 1997:),

En la primera perspectiva, la estrategia es “el programa general para definir y alcanzar
los objetivos de la organizacion y poner en practica su misién”. En esta definicion, el
vocablo programa implica un papel activo, racional y bien definido que desempefian
los administradores al formular la estrategia de la organizacion. En la segunda

perspectiva, la estrategia es “el patron de las respuestas de la organizacion a su

1 stoner, H. - Administracién. Planeaciéon Estratégica. H. Stoner y Wenkel. México. Ediciones Prentice Hall.

Hispanoamericana S.A., 1997.



ambiente a través del tiempo”. Esta Ultima perspectiva de estrategia es aplicable a las
organizaciones cuyos administradores son reactivos (aquellos que responden
pasivamente y se ajustan al entorno so6lo cuando surge la necesidad). Aun cuando se
utilizan ambas definiciones, se hara énfasis en el papel activo, conocido como

planeacion estratégica o administracion estratégica.

La estrategia es el objetivo de la actividad que realiza la direccién de la empresa, que
debe perseguir que su organizacion funcione de manera eficiente, y la mejor manera

de que esto ocurra es que no existan conflictos en la misma.

Es por esto que la clpula de la empresa debera planificar su estrategia en funciéon de
los objetivos que persiga, para lo que debe definir claramente lo que quiere conseguir,
la forma de conseguir los objetivos fijados y un posterior sistema de control. Es lo que
se denomina Formulacion e Implantacién de la estrategia, los cuales no se quedan

s6lo en el estudio previo sino que en la practica se desarrollan al mismo tiempo.

Con la formulacién de la estrategia, la direccién de la empresa define los objetivos
que pretende alcanzar. Para ello parte de un analisis de su propia empresa asi como
del entorno que la rodea. Con la puesta en practica del andlisis anterior la empresa
busca ser competitiva en el mercado y pretende lograr una ventaja competitiva que le

permita obtener beneficios superiores a la competencia.

Concepto de estrategia

Yentaja competitiia sostenible
e genera rendimientos
extraordinarios

Puesta en
practica
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oportunidades
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-Ricardianas

- Marshalianas

- Chamberlianas

- Schumpeterianas

Fuente: g w, . B (1998, Gaimivg and sustadning cos peltive advariage. Addison-Westey, p. 2

Fig. 1.2




Para realizar un completo andlisis de la empresa y del entorno que la rodea, el
instrumento mas comun que se emplea es el llamado Anélisis DAFO. Esta matriz
permite identificar internamente las Debilidades y Fortalezas de la empresa asi como
las Amenazas y Oportunidades que ofrece el mercado en el que desarrolla su
actividad. Este método de analisis esta considerado como de gran valor por parte de
las empresas y organizaciones que lo utilizan gracias a su sencillez y, a su vez, a la

amplitud que abarca en su marco de analisis.

Una empresa agil y dindmica seré capaz de convertir una amenaza del mercado

en una oportunidad de negocio

Matriz DAFO

INTERNO EXTERNO
- Debilidades Amenazas
+ Fortalezas Oportunidades

Fig. 1.3, Fuente Alfred Chandler, Strategy and Structure (Cambridge, MA: MIT Press, 1998)

Para concluir este apartado ofrecemos definiciones formales del concepto de

estrategia:

La definicion de las metas y objetivos a largo plazo de una empresay la
adopcion de acciones y la asignacién de los recursos necesarios para la
consecucion de estos objetivos. Alfred Chandler, Strategy and Structure
(Cambridge, MA: MIT Press, 1998%2)

Propuesta para el éxito de la estrategia

221 cambridge, MA: MIT Press, 1998



El equipo directivo que disefia una determinada lo hace porque de esta manera
considera que logrard los fines que se propone para la supervivencia de la empresa.
Como venimos diciendo, la empresa debe saber responder claramente a las siguientes
preguntas: ¢,qué objetivos perseguimos? Y ¢ qué acciones hemos de desarrollar para

el logro de tales fines?

En el campo de la Direccion Estratégica se consideran unas condiciones claves para

el logro del éxito de la estrategia:

1.- Objetivos sencillos, coherentes y a largo plazo. Los objetivos marcados han de
tener estas caracteristicas, entendiendo la coherencia como las posibilidades reales
de la empresa para conseguirlos. El hecho de que sean a largo plazo lo relacionamos

con la dificil vuelta atras que tienen las decisiones estratégicas que se toman.

2.- Conocimiento profundo del entorno competitivo. La empresa debe conocer las
reglas del juego a la perfeccion, lo que le facilitara ventajas competitivas en caso de

ser dindmica y saber mover a tiempo sus piezas.

3.- Valoracién objetiva de los recursos. La empresa, persona u organizacion
cualquiera que aplique estos principios, debe considerar la autocritica para competir.
Ella misma es quien mejor se conoce. Una vez que conoce sus fortalezas y

debilidades, tratara de cubrir estas para ensalzar las primeras.

4.- Implantacion efectiva. Una vez que hemos formulado la estrategia con los
anteriores conceptos, toca implantarla con éxito para competir en un entorno tan

dindmico como el habitual.



Elementos de las estrategias de éxito
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Fig. 1.4

A nivel directivo, la estrategia se emplea como el medio para realizar diversas

funciones como:

e Soporte para la toma de decisiones.- aporta sencillez y coherencia a las
decisiones que se toman en la empresa, tanto en las pequefias del dia a dia
como en las mas importantes. La unidad en las decisiones de la empresa en
cuanto a que todas sigan un mismo rumbo es fundamental para conseguir el
éxito.

e Proceso de coordinacién y comunicacion.- responde al concepto de
planificacion estratégica, que sirve para lograr la coordinacion y el consenso de
las decisiones empresariales.

e Meta: el proposito estratégico.- una estrategia de éxito se orienta a largo plazo

y persigue como fin Gltimo la supervivencia de la empresa.
1.3- Planeacion, Estrategias y Tacticas

La Planeacion comprende tanto el programa de accién normativo del consejo directivo

y/o alta direccién de una empresa, como sus metas y objetivos.

El programa de accién define los objetivos, metas, politicas y prioridades a mediano y
largo plazo, para cada uno de los niveles de decision de la empresa (areas sustantivas

y adjetivas).



El proceso de planeacion consta basicamente de las siguientes etapas:

e Establecimiento de objetivos

e Formulacion de estrategias

e Desarrollo de los planes de operacion

e Establecimiento de presupuestos financieros

e Ejecucion de las operaciones

En cada etapa de este proceso se hace una serie de suposiciones; por ejemplo, para
una empresa los resultados financieros pronosticados se basan en suposiciones de
venta y de costos, las cuales a su vez se basan en suposiciones de demanda, de
competencia, de programas de desarrollo de productos, de programas de reduccién de
costos de planes de adquisicion y asi sucesivamente.

Es dificil trazar una linea divisoria exacta entre los planes de trabajo y la estrategia. En
numerosos casos, un plan de trabajo establecido tiende a modificar un plan
recientemente formulado. En tal caso, el plan establecido tiene una ventaja estratégica
sobre el nuevo.

Algunos planes de trabajo se establecen corno guia de alguna accion determinada,
como la compra de nueva maquinaria o la ampliacién de la negociacion abriendo otra
tienda. Otros planes se establecen como guias estratégicas y, por tanto, por si mismos
modifican todos los demas que tienen alguna relacion con ellos.

La estrategia, en otras palabras, es un tipo de plan formulado o usado con objeto de

interpretar o disminuir la importancia y significado de otros planes.

La estrategia es un concepto que abarca la preocupacion por “que hacer” y no por
“como hacer”, es decir busca que se implementen todos los medios necesarios para
ponerla en practica. Una estrategia da lugar a muchas tacticas y por ello la estrategia
empresarial es basicamente una actividad racional que implica poder identificar las
oportunidades y amenazas del ambiente donde oferta la empresa, asi como evaluar
las limitaciones y fortalezas.

La estrategia es un plan (generalmente a largo plazo) que es el resultado (planeacion
tactica) de una decision ejecutiva (tomado por los mas altos niveles de autoridad) cuyo
objeto consiste en desarrollar total o parcialmente los recursos humanos y materiales
de la empresa para desarrollarla o lograr su crecimiento total o parcial a través de:

e Una ampliacion, y consolidacion de su situacién financiera.

e Una ampliacion de su mercado potencial.

¢ Una ampliacion de sus actuales lineas de crecimiento.



Para que la planeacion sea sumamente practica y eficaz, deberd tomar en cuenta y
adaptarse a las reacciones de las personas a quienes afecta. Esto implica el uso de
estrategia en la plantacion.

La tactica por su parte, es un esquema especifico para emplearse algunos recursos en
una estrategia general. Por ejemplo en el plano gerencial, el presupuesto anual o el
plan anual de Inversion es un plan tactico dentro de una estrategia global a largo
plazo. Sin embargo, estos medios incluyen a toda la empresa y para ello hay que

atribuir responsabilidades a los diferentes niveles o subsistemas de la organizacion.

Disefio Organizacional, Toda empresa necesita para su funcionamiento un
complicado tejido de decisiones, desde las del tipo general, a las especificas
que incluyen procesos diarios. Hasta finales de la década de los ochenta si
concedia poca atencién a la manera caracteristica de tomar decisiones en la
empresa, tema que hoy en dia se ha convertido en algo muy estudiado e
investigado. Como la mayoria de los temas abstractos, el estudio de las
decisiones requiere considerable atencidn a la definicion de los términos que en

él se incluyen. Estos términos son:

a) Filosofia de la gestion: Para entender bien qué es filosofia de la gestion, hay que
empezar por entender el concepto filosofia de la empresa en cuestién. Esto dara una
serie de datos sobre caracter de la empresa, acerca de cdmo y donde ha llegado, el
sitio que ocupa en su universo, su fortaleza y debilidades y la relaciéon que guarda con
las instituciones sociales y politicas. Especificamente, dicho concepto puede derivarse
de la comprensién de:

1. Quiénes forman la empresa y cémo son las relaciones mutuas.

2. La historia de la empresa considerada.

3. El fondo ético de sus dirigentes, empleados, clientes, competidores y provee- dores.
4. El universo en el que se mueve.

5. La estructura econémica de la misma.

b) Objetivos: Los seres humanos se guian por objetivos de indole general. Un grupo
de personas reunidas en un esfuerzo "cooperativo" sigue aspirando a sus fines
personales, a los propios propoésitos, pero, ademas, su accioén conjunta debe guiarse
por los "objetivos basicos del grupo”; entre menos suceda esto, menor sera la fuerza
gue sustentara dicho grupo.

Los objetivos suponen juicios de valor y, por tanto, incluyen cuestiones de indole ética.
Pueden considerarse eficientes, no eficientes, verdaderos o falsos. A ese nivel la
direccion no ha de calificarse de ciencia. Los aspectos positivos (los objetivos que

pueden considerarse buenos) pueden ser manejados por un método cientifico y ser



calificados de correctos o incorrectos; por esto es importante separar el componente
ético del componente positivo.

Cabe indicar que los objetivos de la empresa son fundamentales, pero dificiles de
exponer con sencillez y claridad. Peter Drucker, sin embargo, observa que un capitulo
esencial de la gestién consiste en el establecimiento de objetivos utiles en cada area
operativa y en todos los niveles, de manera que cada miembro de la organizacion
pueda ver claramente los objetivos de la misma.

c) Lineas de actuacion: en tanto los objetivos sefialan el fin hacia el que se dirige el
gestor, sus lineas de actuacion suponen las guias, los "carriles" que le ayudaran a
alcanzar éstos. Las lineas de actuacién incluyen ese conjunto de, acuerdos que hace
que la accion de cada miembro, dado un momento y unas circunstancias, sea mas
facil de predecir por parte de los demas.

d) Decisiones: una decisién es una clase de accidn gque se escoge conscientemente
para alcanzar un resultado concreto. ElI administrador ha de determinar las acciones
que ante él se presentan y tiene que hacer algo mas que escoger entre varias
alternativas predeterminadas. Ha de decidir cuales de las posibles acciones son
razonables. Luego debe investigar los resultados probables de las elecciones
alternativas que cabe entender, antes de llegar a tomar la decision final.

e) Estrategia: A menudo las estrategias denotan, por tanto, un programa general de
accion y un conato de empefios y recursos para obtener objetivos amplios. Anthony
los define como el resultado de “... el proceso de decidir sobre objetivos de la
organizacioén, sobre los cambios de estos objetivos, sobre los recursos usados para
obtener estos objetivos y politicas que deben gobernar la adquisicion, uso y
organizacion de estos recursos". Y Chandler®® define una estrategia como "la
determinacion de los propésitos fundamentales a largo plazo y los objetivos de una
empresa, y la adopcion de los cursos de accion y distribucion de los recursos
necesarios para llevar adelante estos propdésitos."

El propésito de las estrategias, entonces, es determinar y comunicar a través de un
sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcion de lo que se desea que sea
la empresa. Las estrategias muestran la direccion y el empleo general de recursos y
de esfuerzos. No tratan de delinear exactamente como debe cumplir la empresa sus
objetivos, puesto que ésta es la tarea de un ndmero enorme de programas de
sustentacion mayores y menores. Pero son una referencia Util para guiar el
pensamiento y la accién de la empresa. Esta utilidad en la practica y su importancia
como guia en los planes justifican su consideracién por separado como un plan para

fines analiticos. Las estrategias pueden ser:

3B1 1bidem



Formuladas: La fuente méas logica de las estrategias es el nivel mas alto de la
administracién, quien las formula con el propdésito expreso de guiar las operaciones de
sus subalternos y/o subordinados.

Consultadas: En la préactica, la mayor parte de las estrategias tienen su origen en
consultas que se hacen sobre casos especificos y especiales, que para su absolucion
suben a lo largo de la escala jerarquica.

Implicitas: Sucede a veces que las estrategias se originan en lo que es practica usual
dentro de una empresa. El personal de una empresa considerara lo que usualmente
ocurre o se acostumbra dentro de ella, como politica de la empresa.

Impuestas externamente: En gran medida y en forma consciente, las estrategias se
fijan externamente a la empresa, por el gobierno, los sindicatos y las asociaciones
comerciales.

La planeacion, para que sea sumamente practica y eficaz, debera tomar en cuenta y
adaptarse a las reacciones de las gentes a quienes afecta. Una decision dada, que
pudiera resultar éptima, sera quiza poco conveniente y por lo tanto desechada cuando
las acciones de quienes se opongan a ella no sean tomadas en consideracion. Por lo
tanto, es necesario establecer estrategias en la planeacion.

La expresion "estrategia' se usa aqui en el sentido de un enfoque bien mediato del
plan y de su aplicacion, de tal manera que se tropiece con un minimo de dificultades
por las reacciones de las personas a quienes afecta. Se podria decir, en este caso,
que la "estrategia" seran los cursos de accion que se implantan después de haber
tomado en consideracidon contingencias imprevisibles respecto de las cuales se
dispone de informacion fragmentada, y sobre todo la conducta de los demas.

La estrategia tiene una dimension en el tiempo. Unas decisiones son irreversibles,
mientras otras cambian cuando se presenta la oportunidad o necesidad de que asi
sea.

El resultado final de las lineas de actuacion y de todo un proceso decisorio demanda
una cadena de acciones. "Agregacion de una nueva actividad o la modificacién de una
ya existente, acarrea cambios en las actividades normales asociadas y dependientes
de la nueva actividad agregada o modificada. Sea como fuere, los objetivos, planes y
las decisiones se convierten en acciones, que pueden originarse de muchas
circunstancias, incluyendo entre otras el cambio de rutina, la formacién de una nueva
empresa o la disgregacion de una existente, asi como la presencia de sucesos poco
frecuentes.

Aqui se incluye el proceso de integracion que facilita el enlace, entre estos niveles,
llevandose a cabo a través de medios de coordinacion intra organizacional. Dentro de

este existe el esquema de Reglas y Procedimientos, que constituyen un medio



econOmico para obtener integracion entre asuntos rutinarios, sin embargo el empleo
exagerado de este medio puede traer consecuencias disfuncionales, y planes y
objetivos que puede integrar muchos asuntos no rutinarios, que no logran los
procedimientos ni reglas, pero su costo es alto en cuanto a tiempo y esfuerzo se
refiere.
En el cuadro siguiente, se esquematiza como es el proceso de Planeacion incluyendo
los tres niveles de las organizaciones

TIPOS DE PLANEACION
ALCANCE NIVELES TIPO OBJETO

DE PLANEACION

Largo plazo  Institucional Estratégica Elaboracién del mapa ambiental para
evaluacion, Debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas.

Incertidumbre.

Mediano Intermedio Téactica Conversién e interpretacion de
plazo estrategias en planes concretos en el

nivel departamental.

Corto plazo  Operacional Operacional Subdivisién de planes tacticos de cada
departamento en planes operacionales
para cada tarea.

Cuadro No. 1. Fuente: Administracién “Procesos Administrativos” — Idalberto Chiavenato.

Segunda Edicién. 1998

Nivel institucional

En este nivel se realiza la llamada Planeacién Estratégica, por que los lineamientos
son disefiados y asumidos por los dirigentes o altos mandos de la organizacién, para
toda la organizacién. Por ello, cumplen con la tarea de enfrentar la incertidumbre que
se genera en el ambiente, determinando las amenazas y oportunidades y disefiando
estrategias para enfrentar estos dos anteriores.

La proyeccion se debe realizar a largo plazo, y se debe tomar a toda la empresa,
disefiando una Misién (Actual), Vision (futuro) y Metas (Proyecciones). Basicamente
no solo se preocupa por anticiparse al futuro, sino por visualizar implicaciones futuras
en decisiones actuales. Esta proyectada al logro de los objetivos institucionales de la
empresa, y tiene como finalidad basica el establecimiento de guias generales de

accion de la misma.



Es verdaderamente dificil distinguir entre el plan estratégico de la organizacién y las

estrategias para realizar éste, lo cual sucede porque ambos estan referidos al "plan

general”, enfocados para realizar los objetivos.

Las estrategias son a menudo referidas a la competencia. Por ejemplo, el plan

estratégico de un periodico nacional puede tener como objetivo incrementarla renta de

anuncios en "X" porcentaje. La estrategia escogida para realizar este objetivo puede

ser la publicacién por separado de ediciones geograficas con anuncio regionales.

El proposito de la planeacion estratégica es entonces determinar la forma d

crecimiento de las organizaciones, sefialando los productos y servicios a desarrollar

para el logro de sus objetivos.

Este tipo de planeacién se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los

objetivos de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y las politicas

generales que orientaran la adquisicion y la administraciébn de tales recursos,

considerando a la empresa como una entidad total. Las caracteristicas de esta

planeacion son, entre otras, las siguientes:

e Es original, en el sentido que constituye la fuente u origen para los planes
especificos subsecuentes.

e Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de direccion.

e Establece un marco de referencia general para toda organizacién. 1, Se maneja
informacion fundamentalmente externa.

e Afronta mayores niveles de incertidumbre en relaciobn con los otros tipos de
planeacion.

¢ Normalmente cubre amplios periodos.

¢ No define lineamientos detallados.

e Su parametro principal es la eficiencia.

La planeacion del crecimiento de la empresa puede considerarse como representativa

de la planeacién a largo plazo.

Los planes estratégicos de la direccion ejecutiva superior de la compafia determinan

factores como velocidad, cantidad y cualidad de los resultados obtenidos con planes

especificos de operacién. La incapacidad o falta de deseo de la direccion superior para

decidir problemas de planes estratégicos como, por ejemplo, la suma de dinero que

estara disponible para algun nuevo proyecto, conduce inevitablemente a indecision e

irresolucion en el cumplimiento de los planes formulados.

La actitud estratégica del consejo de directores, el presidente y los funcionarios

principales hacia los competidores de la compafia influira fuertemente en todos los

planes de venta. Si la direccién superior tiene temor de sus competidores, por ejemplo,



es dificil que el departamento de ventas formule planes departamentales de venta que

tengan por objeto, hacer frente y luchar contra una competencia fuerte.

Nivel intermedio

Este nivel asimila las presiones e influencias ambientales generadas por la
incertidumbre en el nivel institucional. Es una relacién entre tareas por hacer y el
tiempo disponible para hacerlas. El propésito de las decisiones en este nivel, debe ser
limitado, con plazos mas cortos, areas menos amplias. Las decisiones implicadas
abarcan partes de la empresa: su amplitud es departamental. Se orienta hacia
resultados satisfactorios.

En este nivel, la Planeacion Tactica toma un concepto de toma deliberada y
sistematica de decisiones que incluyen propositos mas limitados, plazos mas cortos,
areas menos amplias y niveles medios en la jerarquia.

La empresa representa un intento por integrar el proceso decisorio y alinearlo a la
estrategia disefiada para orientar el nivel operacional en sus tareas y actividades con
el fin de alcanzar los objetivos empresariales propuestos.

Estos planes, por lo general de cinco afios de duracion, fluyen naturalmente desde los
objetivos, politicas y estrategias establecidas en el plan estratégico.

En la realidad los planes a plazo medio pueden tener subjetivos, subpoliticas vy
subestratégicas propias, y éstas son probablemente mas detalladas que en el plan
estratégico o plan a largo plazo.

Es frecuente detallar planes en areas funcionales tales como mercadotecnia,
manufactura, finanzas, personal, etcétera.

La ejecucién de la planeacién implica el empleo de la planeacion estratégica o de la
plantacion tactica. En cualquier empresa la estrategia se emplea en el manejo de los
desarrollos internos de la empresa y con las fuerzas externas que aceptan el
cumplimiento exitoso de objetivos estipulados. En contraste, la planeacion tactica se
refiere al empleo mas efectivo de los recursos que se han aplicado para el logro de
objetivos dados y especificos. La diferencia entre ambas consiste en el elemento
tiempo implicado en los diversos procesos; mientras mas largo es el elemento tiempo,
mas estratégica es la plantacion.

Por tanto, una planeacion sera estratégica si se refiere a toda la empresa; sera tactica,
si se refiere a gran parte de la planeacion de un producto o de su publicidad. En
conclusion, la 'planeacion tactica” es el proceso mediante el cual los planes en detalle
son llevados a cabo, tomando en cuenta el desarrollo de los recursos para realizar la

planeacion estratégica.



En este sentido, la plantacion tactica parte de los lineamientos sugeridos por la

planeacion estratégica y se refiere a las cuestiones concernientes a cada una de las

principales areas de actividad de la empresa.

Algunas de las caracteristicas principales de la planeacién tactica son:

e Se da dentro de las orientaciones producidas por la planeacion estratégica.

e Es conducida o ejecutada por los ejecutivos de nivel medio (gerentes divisionales o
funcionales).

e Se refiere a un area especifica de actividad de las que consta la empresa.

¢ Se maneja informacion externa e interna.

e Esté orientada hacia la coordinacion de recursos.

e Sus paradmetros principales son efectividad y eficiencia.

Frecuentemente se hace la distincion entre la planeacion tactica y la estratégica, pero

rara vez se aclara. Las decisiones que para una persona pueden ser estratégicas,

para otra quiza sean tacticas. Esto sugiere que la distinciobn es mas relativa que

absoluta. Efectivamente, gran parte de la confusién y aparente ambigliedad obedece

al hecho de que la diferencia entre la planeacién tactica y la estratégica es

tridimensional.

Cuanto mas largo e irreversible sea el efecto de un plan, mas estratégico serd. Por

ende, la planeacion estratégica trata sobre las decisiones de efectos duraderos y

dificilmente reversibles; por ejemplo, la planeacién de la produccién de la semana

siguiente serd mas tactica y menos estratégica que a planeacion de una nueva planta

o0 de un nuevo sistema de distribucion. Planeacion estratégica es una planeaciéon a

largo plazo. La planeacién tactica abarca periodos mas breves. Pero "largo" y "breve"

son términos relativos y, por ende, también los son "estratégico y "tactico”. En general,

la planeacién estratégica se interesa sobre el periodo mas largo que merezca

considerarse; la planeacion tactica, sobre el periodo mas breve. Se necesitan ambos

tipos de planeacion, pues se complementan. Son como las dos caras de una moneda;

se puede verlas separadamente, inclusive discutirlas aparte, pero no se les puede

separar en la realidad.

Igualmente, cuantas mas funciones de las actividades de una organizacién sean

afectadas por un plan, mas estratégico sera. 0 sea, la planeacién estratégica tiene una

perspectiva amplia. La de la planeacion tactica es mas estrecha. "Amplia" y "estrecha”

son también conceptos relativos que asi aumentan la relatividad de los "estratégico" y

lo "tactico". Un plan estratégico para un departamento puede ser tactico desde el

punto de vista divisional. Si las demas circunstancias permanecen inalterables, la

planeacion al nivel de la organizacibn es generalmente mas estratégica que la

planeacion a cualquier otro nivel organizativo inferior.



Una planeacion tactica trata de la seleccion de los medios por los cuales han de
perseguirse objetivos especificos. Estos objetivos, en general, los fija normal- mente
un nivel directivo en la empresa. La planeacion estratégica se refiere tanto a la
formulacién de los objetivos como a la seleccién de los medios para alcanzarlos. Asi
pues, la planeacion estratégica se orienta tanto a los fines como a los medios. Sin
embargo, "medios" y "fines” son también conceptos relativos; por ejemplo, "dar
publicidad a un producto" es un medio cuyo fin es "venderlo". Sin embargo, "venderlo”
es un medio para alcanzar otro fui: "Obtener ganancias" y las ganancias a su vez son
un medio para muchos otros fines.

Deberia ser obvio que se necesitan tanto la planeaciéon estratégica como la tactica

para obtener el maximo beneficio.

Nivel operativo

Los detalles del plan a plazo medio no son suficientes para lograr las operaciones
corrientes inmediatas, es necesario detallar ain més este plan; esto es posible a
través de los planes a corto plazo.

Los planes a corto plazo son usualmente planes a desarrollarse en un afio 0 menos y
contienen detalles y calendarios del tipo de presupuesto o plan de financiamiento para
su realizacion. Asi, el plan de produccién y el plan de distribucién incluirdn cuotas de
venta, presupuesto de distribucién y pronéstico estimado de ventas.

Se basa en la légica del sistema cerrado, por la Planeacion se orienta hacia la
optimizaciéon y maximizacién de los resultados. El grado de libertad es minimo por que
se deben obtener resultados, es por ello que la administracién debe tomar decisiones
a corto plazo. Su amplitud es s6lo hacia una tarea u operacién. Por esta Ultima razén
el nivel operacional se orienta hacia la eficiencia. La Planeaciéon operacional, esta
constituida por numerosos planes operacionales que proliferan en las diversas areas y

funciones de la empresa.

Comunicacion.

“Los estudios de usuarios como el conjunto de estudios que tratan de analizar
cualitativa y cuantitativamente los habitos de informacién de los usuarios, mediante la
aplicacion de distintos métodos, entre ellos los matematicos, a su consumo de
informacion™,

La comunicacién eficiente se da cuando el receptor recibe el mensaje, lo entiende, lo
acepta, lo utiliza y retroalimenta. En primer lugar, se deben ver qué obstaculos hay

para que se dé esa comunicacion, y después ver algunas actitudes y técnicas que

“Mhttp:///216.239.33.100/search?q=cache:kvSO0EQ9IjQC:gtil.edu.um.es:8080/jgomez/bi



favorecen su mejora. En el proceso de la comunicacion hay frecuentemente una
degradacion de la informacion, que va haciendo disminuir su flujo: de lo que se quiere
decir a lo que se sabe decir, a lo que se dice, de ahi a lo que se oye, lo que se
escucha, lo que se comprende, lo que se acepta, lo que se retiene, y lo que se pone
en practica.

Para evitarlo hay que prever los problemas que nos podemos encontrar en distintas
fases del proceso de comunicacion:

Concebida una idea, a la hora de codificarla, nos puede faltar capacidad de sintesis o
no disponer del nivel de vocabulario preciso.

Al ir a expresarla, pueden ser problema la timidez e inhibiciones, los defectos de
expresion, los medios inadecuados.

De la transmisién a la recepcidn, pueden ser problemas las deficiencias sensoriales, la
mala ambientacién, la falta de atencion.

En la decodificacion, defectos de escucha comprensiva, esquemas mentales del
usuario.

En la aceptacion final, la falta de capacidad de analisis y la percepcién subjetiva del
lector.

Las barreras de la comunicacion pueden principalmente personales que se produce
con la desconfianza hacia los usuarios, el desconocimiento de sus necesidades,
indiferencia, prepotencia, intolerancia, falta de atencién e interés por el usuario. Es
fundamental evitar lo que se denominan filtros que no son méas que los estereotipos de
los usuarios, juzgando globalmente por algun rasgo rechazable o proyectando los
sentimientos propios como si fueran los suyos.

Los filtros que dificultan el proceso de comunicacion y la escucha comprensiva son:
Estereotipos: esquemas en los que encorsetamos a los otros, creando prejuicios,
dificultando la aceptacién positiva de sus mensajes.

Efecto halo: valorar al otro totalmente a partir de un Unico rasgo individual favorable o
desfavorable.

Proyeccion: atribuir a los otros nuestros propios sentimientos y caracteristicas.
Percepcidn selectiva: captar lo que esperamos ver, lo que esta de acuerdo con nuestro
esquema mental y rechazar lo demas.

Fisicas (las ventanillas, los mostradores inadecuados, la falta de condiciones, el ruido).

Semanticas (el lenguaje inadecuado a los conocimientos de los usuarios).



Toda comunicacion humana requiere, ademas de unas técnicas adecuadas, una serie

de actitudes hacia el proceso y hacia el interlocutor, que favorezcan la comprension y

aceptacion de los mensajes®®.

Cultura empresarial

+ Modelo de presunciones bésicas — inventadas, descubiertas o desarrolladas por un
grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna -, que hayan ejercido la suficiente influencia como
para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos
miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas).

¢ Conjunto de normas y valores de un grupo social que determinan su preferencia
por un tipo concreto de comportamiento estratégico.

¢ Conjunto de valores, creencias, actitudes, expectativas, racionalidades,
aptitudes..., comunes a todos, o por lo menos a la gran mayoria de los miembros
de la empresa (desde la alta direccion hasta la base operativa), y que son otras
tantas normas implicitas que influyen sobre sus comportamientos en el contexto de
su trabajo.

+ Conjunto de valores, creencias, actitudes y normas compartidas que dan forma al
comportamiento y expectativas de cada uno de los miembros de la organizacion.).

+ Conjunto de normas, creencias y costumbres que son aprendidas por la sociedad y
llevadas a pautas de comportamientos comunes.

En todas las definiciones anteriores, y en otras que se consultaron, hay unas

constantes que son la existencia de valores y simbolos que son compartidos por un

grupo y gue condicionan su comportamiento.

La cultura puede facilitar la implantacion de la estrategia si existe una fuerte

coherencia entre ambas, o al contrario, erigirse en “barrera invisible” que impide o

retrasa el cambio estratégico.

Indicadores de Gestién

En otras palabras es un instrumento de medicion de las variables asociadas a las
metas. Al igual que estas Ultimas, pueden ser cualitativos o cuantitativos. En este
ultimo caso pueden ser expresados en términos de “Logrado”, “No Logrado” o sobre la
ase de alguna escala cualitativa. Los indicadores de gestidn por su parte, se entienden
como la expresion cuantitativa del comportamiento o el desempefio de toda una
organizacién o una de sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algin nivel de

referencia, puede estar sefialando una desviacién sobre la cual se tomaran acciones
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correctivas o preventivas segun el caso®. Son un subconjunto de los indicadores,
porque sus mediciones estan relacionadas con el modo en que los servicio o
productos son generados por la institucion. El valor del indicador es el resultado de la
medicion del indicador y constituye un valor de comparacion, referido a su meta
asociada.

En el desarrollo de los Indicadores se deben identificar necesidades propias del area
involucrada, clasificando segun la naturaleza de los datos y la necesidad del indicador.
Esto es fundamental para el mejoramiento de la calidad, debido a que son medios
econdmicos y rapidos de identificacion de problemas.

El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempefio del area
mediante parametros establecidos en relacion con las metas, asi mismo observar la
tendencia en un lapso de tiempo durante un proceso de evaluacion. Con los resultados
obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas que contribuyan al

mejoramiento o correctivos que conlleven a la consecucion de la meta fijada.

Criterios

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios:

e Medible: ElI medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que la
caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del grado o
frecuencia de la cantidad.

e Entendible: ElI medidor o indicador debe ser reconocido facilmente por todos
aquellos que lo usan.

e Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la

organizacion.

Tipos de indicadores

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador puede ser de
proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir que esta sucediendo
con las actividades, en el segundo se quiere medir las salidas del proceso.

También se pueden clasificar los indicadores en indicadores de eficacia o de
eficiencia. El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos. Nos
indica si se hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del
proceso. Los indicadores de eficacia se enfocan en el Qué se debe hacer, por tal
motivo, en el establecimiento de un indicador de eficacia es fundamental conocer y

definir operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso para comparar lo

S http:///www.galeon.com/tumaig/indicado.htm



gue entrega el proceso contra lo que €l espera. De lo contrario, se puede estar
logrando una gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.

Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucion del proceso, se concentran
en el Como se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados por
un proceso. Tienen que ver con la productividad. Liliana Cabrera™

Conservar la iniciativa: ¢Preserva la estrategia su libertad de accion y estimula el
compromiso? ¢ Establece el ritmo y determina el curso de los acontecimientos en lugar
de reaccionar ante ellos? Una posicion reactiva prolongada engendra cansancio, hace
descender la moral, cede la ventaja del tiempo e incrementa los costos y baja la
probabilidad de éxito.

Concentracion: ¢Acaso la estrategia concentra el poder en el lugar y en el momento
decisivo? ¢ Define con precision la estrategia qué es lo que faculta que la organizacion
sea mas poderosa?

Flexibilidad: ¢La estrategia fundamenta las reservas de recursos y las dimensiones
necesarias para la flexibilidad y maniobrabilidad? El reforzamiento de habilidades, un
ambito de accion planteado y la ubicacion renovada permiten mantener a los
contrincantes, con un minimo de recurso, en relativa desventaja.

Liderazgo coordinado y comprometido: ¢Engendra la estrategia un liderazgo
responsable y comprometido para cada una de sus metas principales? Los lideres
deben ser seleccionados y motivados, de tal manera, que sus propios intereses y
valores coincidan con las necesidades del papel que se les asigne. La estrategia
exitosa requiere de compromiso, no solo de aceptacion.

Sorpresa: ¢Ha hecho uso en o durante la preparacion de la estrategia de la velocidad,
el silencio y la inteligencia para atacar, en momentos inesperados, a desprevenidos y
desprovistos contrincantes? Junto con la correcta sincronizacion, la sorpresa puede
alcanzar el éxito fuera de toda proporcién, en cuanto a la energia utilizada y puede
cambiar de manera decisiva posiciones estratégicas.

Seguridad: ¢La estrategia asegura la base de recursos y demas aspectos operativos
fundamentales para la organizacion? ¢Desarrolla un sistema efectivo de inteligencia
suficiente para prevenir sorpresas por parte de los contrincantes? ¢Desarrolla la
logistica impredecible para sustentar cada uno de sus impulsos principales?

1.4- La efectividad y eficiencia empresarial

La eficiencia vinculada, como concepto, al uso de los recursos en el cumplimiento de

las metas y objetivos, hacer mas con menos. De ahi que la medicion general de la
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eficiencia se desarrolle relacionando resultados (produccion o servicios) con los
recursos consumidos en el proceso. Eficiencia es hacer las cosas correctamente.

La eficacia vinculada al logro de metas y objetivos, medida de su grado de
cumplimiento. Presupone un alto nivel de movilizacion y de compromiso de los
trabajadores, capacidad de liderazgo y reforzamiento del conocimiento en funcion de
alcanzar los propositos perseguidos. Eficacia es hacer las cosas correctas, hacer lo
que hace falta.

La competitividad estd muy ligada a los conceptos de eficacia y eficiencia. Si bien
sobre estos conceptos y definiciones persisten aun opiniones “controversiales”, mas
bien de tipo semantico, ofrecidas por diferentes autores e instituciones, por ejemplo
Stoner [1985%®1; Drucker®® [1993]; ISO 9000 [1999]; en definitiva, lo importante es la
obtencion sistematica de resultados eficaces y eficientes, aspecto que Martinez°t
[1992], denomina efectividad y que ha sido el término empleado en esta investigacion
para definir el estado que requieren alcanzar todos los procesos que se ejecutan en
una organizacion. En este sentido, el propio autor anteriormente referido expone una
clasificaciébn de las organizaciones con respecto a su actitud ante el cambio,
sefialando que se pueden diferenciar a continuacion segln lo expuesto anteri tres
tipos: tipo I, las que son consistentes en no cambiar; tipo Il, las que cambian en forma
inconsistente

y tipo lll, las que son consistentes con el cambio. Esta clasificacién, si bien fue
desarrollada en otros contextos y con fines mas generalistas que los planteados en
esta investigacion, la cual esta circunscrita, en lo esencial, a una de las funciones
empresariales, resulta pertinente también, para intentar una clasificacion de la
empresa manufacturera cubana (y quizds algo mas alld), segun experiencias
obtenidas por la autora en el desarrollo de esta investigacidn. Ante esta premisa “tan
constante” como es el cambio, en el entorno contemporaneo, la empresa

manufacturera cubana se agrupa, abrumadoramente, en aquellas que “son
conscientes de la necesidad del cambio, intentan cambiar o incluso, cambian pero,
generalmente, lo hacen de forma inconsistente”; esto no niega que también en los
grupos | y Ill se incluyan algunas de las mas “convencionales” y “avanzadas”,

respectivamente. De hecho, la necesidad de haber planeado e iniciado a nivel de todo

81 Stoner, H. - Administracion. . En su: Planeacion Estrategica. H. Stoner y Wenkel. México. Ediciones Prentice
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el pais, lo que se denomina Proceso de Perfeccionamiento Empresarial, es un ejemplo

fehaciente de lo planteado.
1.5- La competitividad y la estrategia empresarial

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontdneamente; se crea y
se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociacion por grupos colectivos
representativos que configuran la dindmica de conducta organizativa, como los accionistas,
directivos, empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el mercado, y por ultimo,

el gobierno y la sociedad en general.

Una organizacién, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener un nivel
adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o después, unos
procedimientos de analisis y decisiones formales, encuadrados en el marco del proceso de
"planificacion estratégica”. La funcién de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos
los esfuerzos de las unidades que integran la organizacién encaminados a maximizar la

eficiencia global.

Para explicar mejor dicha eficiencia, consideremos los niveles de competitividad, la
competitividad interna y la competitividad externa. La competitividad interna se refiere a la
capacidad de organizacion para lograr el maximo rendimiento de los recursos disponibles,
como personal, capital, materiales, ideas, etc., y los procesos de transformacion. Al hablar
de la competitividad interna nos viene la idea de que la empresa ha de competir contra si

misma, con expresion de su continuo esfuerzo de superacion.

La competitividad externa esta orientada a la elaboracién de los logros de la organizacion
en el contexto del mercado, o el sector a que pertenece. Como el sistema de referencia o
modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar variables exégenas, como el grado de
innovacion, el dinamismo de la industria, la estabilidad econdmica, para estimar su
competitividad a largo plazo. La empresa, una vez ha alcanzado un nivel de competitividad
externa, debera disponerse a mantener su competitividad futura, basado en generar
nuevas ideas y productos y de buscar nuevas oportunidades de mercado.

Definicion

Se entiende por competitividad a la capacidad de una organizacién publica o privada,
lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que le permitan

alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicién en el entorno socioeconémico.
Refuerzo Competitivo
Competitividad significa un beneficio sostenible para su negocio.

Competitividad es el resultado de una mejora de calidad constante y de innovacion.
Competitividad esta relacionada fuertemente a productividad: Para ser productivo, los
atractivos turisticos, las inversiones en capital y los recursos humanos tienen que estar

completamente integrados, ya que son de igual importancia.



Segun analizado hasta el momento, alcanzar el éxito presupone para las empresas

cubanas actuales:

. El convencimiento y consideracion del cambio como “lo Unico constante”.

. Una marcada orientacién al mercado y a los clientes (nacionales y extranjeros), de
forma tal que se produzcan de manera efectiva, los productos y servicios que
realmente “estén vendidos”.

. La dificil e ineludible misién de lograr un equilibrio operacional en dos monedas (o
incluso, dos mercados) en condiciones de rentabilidad creciente (al menos mientras
esta situacion interna prevalezca), asi como, y en lo externo, la también necesaria
diferenciacién entre el mercado de “libre competencia” y el que se derive de los
acuerdos y convenios intergubernamentales, donde medien “precios solidarios”.

. Una adecuada, justa y necesaria proporcién entre autonomia empresarial y
dependencia estatal, conjugando, de manera efectiva, la rentabilidad de las
operaciones en el mercado y el cumplimiento de las politicas, estrategias e intereses
nacionales y territoriales.

. Contar con trabajadores calificados, polivalentes, motivados y adecuadamente
remunerados, de acuerdo con los resultados de su trabajo; implicados vy
comprometidos con la organizacidn a que pertenecen, que sean capaces de
enfrentar los elevados retos y las dificiles condiciones a las que la empresa cubana

se enfrenta actualmente y en el futuro.

El término competitividad es muy utilizado en los medios empresariales, politicos y
socioecondmicos en general. A ello se debe la ampliacién del marco de referencia de
nuestros agentes econémicos que han pasado de una actitud autoprotectora a un

planteamiento mas abierto, expansivo y proactivo.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier iniciativa
de negocios, lo que esta provocando obviamente una evolucién en el modelo de empresa y
empresario.

La ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad, recursos, conocimientos y
atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los que carecen sus
competidores o0 que estos tienen en menor medida que hace posible la obtencién de unos

rendimientos superiores a los de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua orientacion hacia el entorno y una actitud
estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequefias, en las de reciente
creacién o en las maduras y en general en cualquier clase de organizacién. Por otra parte,
el concepto de competitividad nos hace pensar en la idea "excelencia", o sea, con

caracteristicas de eficiencia y eficacia de la organizacion.



Para conseguir elevados niveles de competitividad y éxito en las empresas, algunos
autores han propuesto diversas estrategias. Por ejemplo, Quinn James Brian
[1997::4] definieron las estrategias de innovacion: primera en el mercado, seguidora y
eficiente en costos, que aun conservan plena vigencia.

1.6- Direccion Estratégicay la eficiencia empresarial

El proceso es estratégico, porque involucra elegir la mejor manera para responder a
las circunstancias del entorno de la organizacion. Ser estratégico entonces significa
tener claros los objetivos de la organizacion, estar conscientes de los recursos de la
organizacién e incorporar ambos para responder conscientemente en un medio
ambiente cambiante. ElI proceso es de planeacion, porque involucra el
establecimiento intencional de metas (elegir un futuro deseado), y desarrollar un
enfoque para cubrir esas metas. El proceso es disciplinado, en tanto que
requiere de cierto orden y patrones para mantenerlo enfocado y productivo. El proceso
es acerca de decisiones y acciones fundamentales, porque para poder responder a
las cuestiones anteriores deben tomarse decisiones estratégicas sobre lo que es mas
importante.

La planificacién estratégica representa un progreso importante en relacién con los
intentos anteriores de planificacion a largo plazo, en cuanto introduce un analisis
sisteméatico del entorno, dentro del diagnostico estratégico de la empresa; un esfuerzo
para generar varias alternativas estratégicas; y la participacion directa de la alta
direccion en la formulacion de las estrategias. (Menguzzato, 1995)2:2,

El fin dltimo es, alcanzar los propositos mas totalizantes de la organizacién con una
visién proactiva.

Es importante dejar explicito el hecho de que aunque la elaboracion de la Planificacién
Estratégica de una organizacién sea responsabilidad de los directivos de primera linea
y sus colaboradores mas cercanos, es juiciosa y adecuada la participacion de otros
niveles de la organizacion que puedan aportar en su elaboracion.

La Planificacion Estratégica permite a las organizaciones llegar a precisar los aspectos
siguientes:

Una imagen precisa de la situaciéon a la que se espera llegar en el futuro.

La situaciéon actual en relacién con la futura

1 Quinn James Brian. — Estrategias para el cambio. James B. Quinn. Ediciones Prentice Hall, 1980.

12121 Menguzzato, M. - La direccién estratégica de la empresa. Un enfoque innovador del management. / Martina

Menguzzato y Juan José Renau. /s.e/. 1995



Los objetivos y las iniciativas fundamentales que eliminardn la disparidad entre la
situacion actual y la futura, a la que se aspira.
“Observacién “Una de las principales razones del fracaso de la Direccion Estratégica
radica en no reconocer el caracter politico y tactico del proceso de implementacion. Se
trata de una técnica légica y sistematica que ha de ocuparse ademas del poder y la
autoridad, de la forma de organizacion, de los valores y la cultura de la organizacion,
asi como recursos disponibles para su ejecucion. Requiere de una atmésfera psiquica
correcta. Muchos Planifican Estratégicamente pero no Dirigen Estratégicamente.
La direccion estratégica abarca la totalidad del problema estratégico. Presupone la
creacion de las siguientes premisas:

« Trabajar con pensamiento estratégico.

» Trabajar con actitud estratégica.

= Tener un comportamiento estratégico.

= Crear una cultura empresarial estratégica que sirva de soporte al enfoque

estratégico.
= Desarrollar los recursos humanos como el activo principal para el éxito de la

direccion estratégica.

Desarrollar un liderazgo transformador, para el cambio. “Se debe aprender a

amar el cambio tanto como se ha odiado en el pasado”. (Thompson, A.A.)*31,

La direccidon estratégica constituye una necesidad indiscutible debido a los cambios
que se producen en el mundo. Las organizaciones se mueven en un entorno
puramente de cambios, lo que significa que su funcionamiento interno dependera de
su capacidad para adaptarse, prevenir y enfrentar esos cambios y de forma constante
provocar los cambios para contribuir a la cultura de este y alcanzar la competitividad y
la calidad.

La direccidon se somete a las caracteristicas del ambiente interno y al externo por lo
que estas, para que sean efectivas deben tener flexibilidad, responsabilidad, reduccion
de los gastos, agresividad, rapidez, vision. Es decir deben tener definida su estrategia

para la direccién.

B3 Thompson, A.A. - Direccién y Administracién Estratégica. Arthur A. Thompson. Addison Wesley
Iberoamericana. EE.UU., 1994



1.7- El @mbito mundial y su influencia del sistema empresarial en el sector de
la construccion
El entorno empresarial se ha vuelto turbulento. La internacionalizacién y la
globalizacién de la economia y la competencia, la ralentizacion del crecimiento
economico, la desregulacién, son aspectos que lo caracterizan. A la vez, fuertes
cambios politicos, ambientales, sociales, tecnolégicos y culturales modifican las
expectativas de las empresas e influyen, y a veces determinan, su funcionamiento.
La sociedad sufre una profunda evolucion en sus mentalidades, valores, normas y los
estilos de vida se transforman, a la vez que juegan un papel mas protagonico para las
empresas. La mundializacion de la economia, ademas de endurecer la competencia,
provoca y refuerza las interdependencias entre paises en todos los campos: politico,
econdmico, social, cultural, tecnologico, incrementando significativamente el nivel de
incertidumbre que caracteriza toda actividad empresarial.
La principal cualidad de este entorno es ser turbulento. Se considera de esta manera
porque:
¢ Es complejo, en el sentido de que existen varios factores estratégicos distintos
e interdependientes.

e Los cambios que en él se producen son intensos y profundos.

e Los cambios son rapidos, lo que con la condicidn anterior significa que se esta
ante un entorno dinamico.

e El grado de incertidumbre es alto.

Esta turbulencia estad exigiendo actualmente respuestas concretas y cambios en el

funcionamiento de las empresas, condicionado, entre otros, por los siguientes hechos:

1. La internacionalizacion de la economia es una realidad presente. Significa que las
empresas dirimen con mercados cada vez mas complejos y extensos, siendo los
mismos mas interdependientes y sometidos a crecientes cambios. Las empresas
tienen que trabajar para y dentro de distintas culturas, estandarizar sus productos y
servicios al tiempo de diferenciarlos para cada mercado, pais. Al final se cumple en
la economia la primera ley de la ecologia: todo esta relacionado con todo.

2. Lacalidad de la organizacion constituye su primera arma competitiva. Esta calidad
tendrd& como componentes principales una mayor flexibilidad y una mayor
variedad, en el sentido amplio de ambas.

3. Los recursos convencionales ya no constituyen ventajas competitivas. El factor
humano con su informacion, conocimientos y experiencias se convierte en el factor

determinante.



4. Las empresas necesitan romper con los conceptos tradicionales de estructuras
para poder dirimir con el aumento de la complejidad en el contexto y el interior de
la misma.

5. Cada vez serd mas critica la mejora del flujo de informacién y andlisis para la toma
de decisiones, con menos énfasis en la estructura formal y jerarquica.

6. La direcciobn eficaz no serd patrimonio solo del hombre de accién, sino
especialmente del hombre pensante.

7. La capacidad estratégica sera, cada vez mas, la clave de la ventaja competitiva de
una empresa. Esta capacidad consiste, no s6lo en seguir aprendiendo sobre el
entorno cambiante para desarrollar estrategias eficaces, sino, sobretodo, en
movilizar los recursos en formas constantemente cambiantes a fin de implantar
dichas estrategias. La clave no esta en hacer estrategias, sino en pensar y actuar
estratégicamente.

8. Cada vez sera mas frecuente en la empresa la aparicion y desaparicion de
unidades temporales o transitorias para estos fines.

9. La eficacia de las organizaciones, cada vez mas, estara condicionada por:

e Estructuras planas, flexibles y no burocraticas.

e Aprovechamiento de enlaces entre las unidades mediante una direccion
activa y flexible, segun las circunstancias.

¢ Manejo de las complejidades, ambigiiedades y contradicciones generadas
por el propio sistema.

e Desarrollo e impulso de metas y valores compartidos aceptados por todos
los miembros de la organizacién.

e Aprendizaje de la organizacién: transferencia de capacidades y know — how
de unas partes a otras de la organizacion.

La historia muestra como las empresas han ido evolucionando de acuerdo con las

transformaciones que se producen en su entorno socioecondmico y politico. La historia

sigue, y la empresa, si quiere sobrevivir, debe seguir adaptandose, anticipandose y

respondiendo a los cambios de su entorno. Serd vital su capacidad de adaptacion y

respuesta y la calidad de su direccion. Para ello es preciso adoptar un nuevo enfoque

en la accion directiva: Un enfoque de direccion estratégica.

El Sistema Empresarial en el sector de la construccién se ha ido transformando
acorde con la evolucién y los estudios que se han realizado en el campo de la
Direccion. El Ministerio de la Construccién ha trazado las politicas en este aspecto y

no ha dejado de transformarse; adn hoy, insertado en el proceso del



Perfeccionamiento Empresarial los cambios de mentalidad y transformaciones
organicas en las entidades productivas y de servicios estan a la vanguardia del pais.
Corriendo el afio 1982 la direccion del pais y del MICONS forman las Empresas
Constructoras Integrales en todas las provincias (La ECI — 5 de la provincia Sancti
Spiritus es creada el 14 de Diciembre de 1982 por la Resolucién No. 277 de la Junta
Central de Planificacion y el 1 de Enero de 1983 comenzo oficialmente). Dicha
creacion obedecié a la fusion de las empresas del MICONS que existian en el
territorio, estructurandose la misma en Agrupaciones Constructoras por municipios las
cuales se dedicaban a la construccién de obras de Arquitectura, Viviendas, Viales,
Hidrologia y Montaje Industrial.

Nuevamente y como consecuencia de los decrecimientos econémicos del pais que se
venian observando a finales de la década del 80 y principios de los 90, la Empresa se
vio precisada a realizar una reorganizaciéon y reordenamiento en su aparato
productivo y de direccidn, debido a la disminucién en unos casos y al cambio de la
estructura del plan de produccion en otros, que le permitiera enfrentar estas nuevas
condiciones impuestas.

En el afio 1987 la Empresa se vio precisada a realizar un reordenamiento de su
aparato productivo y de direccién, credndose organizaciones especializadas y
contingentes constructores, asi como la incorporacion de brigadas para la ejecucion de
obras hidraulicas, permitiendo a nuestra entidad la posibilidad de enfrentar la ejecucién
de obras de todo tipo.

Unido a esto se crearon establecimientos para garantizar los abastecimientos y
mantenimientos a equipos, los servicios a trabajadores en obras y los
establecimientos de prefabricado.

Pas6 una década y en los afios 1998 — 1999 y por la union de diferentes
establecimientos productores de materiales y de prefabricado aparece por primera vez
una organizacién dedicada a la Produccion Industrial de todos los materiales
necesarios para la construccién, surge asi la Organizacion Econdmica Estatal de
Produccién Industrial # 5, primer estadio de la luego EMPRESA DE PRODUCCION
INDUSTRIAL. SS, esto se materializé en Mayo de 1999. La estrategia del estado y el
ministerio fue convertir todos los establecimientos, brigadas productivas y OEE en
empresas independientes, con personalidad juridica y con total responsabilidad de su
gestion, logrando asi resultados de eficiencia econdmica muy superiores a los
obtenidos hasta el momento. Los nuevos directivos antiguamente vinculados a un
cordén umbilical y con poca autoridad y mediana responsabilidad se convirtieron en
pieza clave del nuevo sistema empresarial. A todos fue necesario capacitarlos en los

nuevas técnicas de direccién, asi como en algunos casos utilizar la necesaria



sustituciéon por cuadros que estuvieran mas a la altura del momento histérico. Un afio
después surgia la EPI de Sancti Spiritus.

Es un imperativo para las empresas constructoras la puesta en practica del enfoque
estratégico con vista a lograr una mayor efectividad, existe en los momentos actuales
un predominio de la contingencia como sistema de trabajo y la operatividad en la
gestion es una constante.

1.8- Procedimientos de estrategias para las Organizaciones

La necesidad de un modelo, una metodologia que guie la formulacion de la estrategia
de direccion empresarial se hace patente a partir de la concepcion de la estrategia
como un conjunto de objetivos y de lineas de accién orientado hacia el futuro, como
expresion de una voluntad de la empresa frente a los muchos factores que
condicionan su evolucion.

La estrategia empresarial es Unica para una empresa determinada, en unas
circunstancias determinadas. No existen recetas que proporcionen la estrategia
adecuada para cada empresa, en cada época distinta de su vida. Numerosos, y de
distinta indole, son los factores que influyen en la seleccién de una metodologia para
el desarrollo de la estrategia empresarial:

a) Mision y propdsito de la organizacion.

b) Tamafio de la organizacion.

c) Estilo directivo.

d) Complejidad del medio ambiente.

e) Complejidad de los procesos basicos.

f) Cultura estratégica de sus actores principales.
g) Calidad de la informacién disponible.

h) Conocimiento y experiencias de los implicados en el proceso.

Es por lo anterior, que la consulta de la bibliografia especializada, permitié analizar un
gran numero de tecnologias y modelos y reconocer que todos persiguen el mismo
objetivo: un mejor desenvolvimiento, desarrollo y competitividad de las organizaciones
frente a su entorno.

Al valorar los modelos, se comprueba que algunos de ellos tienen un enfoque de
marketing, haciendo énfasis en el andlisis de la competencia, otros, sin embargo
centran su atencion en elementos econdémicos o puramente de direccion. Sin
embargo, independientemente de las diferencias que pueden existir entre ellos,
condicionadas por las caracteristicas concretas donde fueron aplicados, se debe
reconocer gue existen elementos comunes a todos los modelos: la gran mayoria tiene

en cuenta la mision y la vision de la organizacion y la relaciéon de ésta con su entorno,



asi como plantean la necesidad de objetivos estratégicos y un proceso de evaluacion y
control de la estrategia trazada.

1.9 Conclusiones del Capitulo

e La economia cubana se ha visto obligada a introducirse y su contexto
empresarial, han asumido por necesidad una concepcién sobre la empresa en

un entorno de cambio permanente en nuestros paradigmas gerenciales.

e Sise ha pensado y actuado en términos de produccion hoy la direccién solicita
que se actue sobre la base de lograr eficiencia, eficacia, competitividad,

cambio, calidad y excelencia sostenida.

o Nuestras empresas necesitan mirar con luz larga y anticiparse a los cambios
que se operan en su entorno y estas necesitan ser dirigidas con un
pensamiento y acciones estratégicas con el objetivo de elevar su rentabilidad
financiera como indicador méaximo con el cual se materializan los efectos de

una buena gestion empresarial.

e La implementacion de la estrategia tiene como resultado la obtencion de un
elevado nivel de efectividad y eficiencia empresarial en la organizacion, para

ello se deben introducir sistemas de calculo

e Las interpretaciones realizadas del estudio y analisis de la literatura permiten
elegir, proponer y fundamentar los procedimientos para el redisefio e

implementacion de la estrategia de direccién para los proximos tres afios.

Capitulo Il: Procedimiento General para redisefiar e implementar la Estrategia de
Direccion.

2.1 Introduccioén

El capitulo comienza con la presentaciébn de las premisas y los objetivos del
procedimiento general para la implementacién de la Direccion Estratégica de la
Empresa de Produccién Industrial. También se exponen los elementos basicos que
fundamentan la necesidad de dirigir estratégicamente la entidad, proponiéndose y
argumentando el modelo escogido y las fases para su conformacion, destacandose el
soporte metodoldgico que sirvid de base a todo el proceso en la entidad: Un proceso
de capacitacion y aplicacion del enfoque participativo como condiciones claves en la
creacion y potenciacion de la cultura para el cambio propuesto. Por ultimo, se explica 'y
da tratamiento metodolégico a los pasos del modelo, agrupados en las siguientes

fases:



+ Fase de Diagnostico: Contempla la misién, el andlisis estratégico y los valores

compartidos .

¢ Fase de Elaboracién: Contempla problemas estratégicos generales, solucion

estratégicas generales y Escenarios mas probables

+ Fase de Proyeccion: Contempla la proyeccién de la organizacion a partir de su

visidn, las areas de resultados claves y los objetivos estratégicos.
¢ Fase de Ejecucion: Contempla la puesta en practica a través del plan de accidn

¢ Fase Control: Para verificar el grado de cumplimiento de los procesos y objetivos
de la estrategia, asi como la retroalimentacién oportuna para tomar las acciones

correctivas necesarias.

Dentro del diagnéstico estratégico se formula la definicion y modo de célculo de dos
indicadores que miden la efectividad y la eficiencia de una empresa de produccién
industrial en el marco econémico y social de nuestro pais.

2.2- Soportes metodoldgicos necesarios para rediseflar e implementar la
estrategia empresarial

Con vistas a llevar a cabo un efectivo redisefio y la implementacion de la estrategia
empresarial se debe tener la capacitacion como componente del cambio y el enfoque
participativo dirigido a implicar, comprometer y responsabilizar a todos los miembros
de la organizacion con el propio cambio.

La capacitacion dirigida hacia el cambio no tiene como finalidad solamente aportar
conocimientos, sino la de conseguir el cambio, 0 sea, conseguir cambiar a las
personas (sus comportamientos, sus actitudes, sus sentimientos), de acuerdo con los

cambios organizacionales que se producen en las empresas.

Si las organizaciones estan abocadas al cambio, si han de cambiar para dar respuesta
a la realidad de su entorno, en ellas todo ha de cambiar, ya que no cambiar dentro de
un proceso de transformacioén social y laboral no significa quedar estancado, sino que
significa retroceder. Sin embargo, las organizaciones no pueden cambiar por si solas,
necesitan a un agente que las impulse. Ese agente que mueve a las organizaciones
hacia delante y hacia el cambio, son todas aquellas personas que realizan las
diferentes funciones que existen en las mismas. En una empresa en proceso de
cambio, todas esas personas han de seguir esta misma linea de cambio. Pero el
hombre, no es una maquina, y posee sentimientos, actitudes personales y valores
individuales: qué opina, qué cree, qué siente, qué piensa sobre su trabajo, sobre sus

funciones, sobre la empresa, sobre la organizacion de la misma, sobre su futuro



profesional, sobre el futuro de la organizacion, son, entre otras, interrogantes a las que

no siempre se le hallan respuestas claras y convincentes.

Una buena comunicacién, un buen didlogo y correctas relaciones interpersonales
pueden contribuir mucho. Pero, aunque se sea muy persuasivo, a veces no se tienen
suficientes argumentos para poder convencer a las personas para que cambien sus
sentimientos, su vision de las cosas. Cambiar actitudes es dificil. Existen diferentes
sistemas y acciones de intervencion en un proceso de cambio, pero uno de los
mejores por su efectividad en el cambio de actitudes personales es la capacitacion,

naturalmente la capacitacion encaminada a lograr ese cambio.

La capacitacion para el cambio va mucho mas alla que la imparticion de un curso con
una metodologia mas o menos participativa (estudio de casos, simulaciones, trabajos
en grupos, etc.), debe incidir directamente en las actitudes y sentimientos de las
personas, en su escala de valores. Debe estar dirigida a cambiar en las personas su
forma de actuar, de pensar y su forma de ver las cosas. Por tanto, ha de actuar sobre
sus actitudes, sobre sus predisposiciones hacia las cosas, hacia las otras personas,
hacia su trabajo y hacia su organizacién. Pero una cuestion debe estar bien clara: Un
proceso de cambio de actitudes debe hacerse siempre escalonada y progresivamente
para conseguir que las personas vayan interiorizando, a veces sin darse cuenta, una
nueva manera de ver las cosas. Esto les permite variar su forma de observar, de
analizar y de interpretar todo aquello que ocurre en su entorno profesional. Les va
preparando poco a poco para asimilar y aceptar el cambio. A partir de ahi, son

capaces de ver la necesidad del cambio por si mismos y no como algo impuesto.

Estas reflexiones acerca del papel de la capacitacion en los procesos de cambios
fueron las que determinaron que la elaboracion de la Estrategia de Direccion (proceso
de cambio), de la ECI No.5 se desarrollara sobre la base de un fuerte proceso de
capacitacion, que permitiera la asimilacion consciente del cambio por parte de todos
los miembros de la organizacién. En este sentido, se realizaron alrededor de veinte

sesiones de capacitacion, con una duracién promedio de cuatro horas.
El enfoque participativo como base de la proyeccidn estratégica

Todo el proceso de elaboracion de la Estrategia de Direccion de la EPI - SS se
desarrollé sobre la base de la participacién de los miembros en la definicion de cada
una de las partes del modelo empleado. Con esta participacién consciente se buscaba

y se lograron tres cosas:



e Implicar a todos en el proceso. No debia existir alguien en la organizacién que
no conociera de qué se estaba hablando, todos debian hablar el mismo
lenguaje.

e Lograr compromisos reales y conscientes de todos. Cada miembro del
colectivo debia conocer con exactitud cual era su contribuciéon al proceso y
cdmo su esfuerzo se combinaba con el del resto del colectivo para lograr los
resultados con eficiencia y eficacia.

¢ Responsabilizar a todo el personal con los resultados obtenidos. Lo bueno o
malo obtenido, era el producto de todos y no de la alta direccion de la entidad o
de una parte de ella.

La base de todo el proceso consistid en involucrar a todos los trabajadores en la
definicion de todos los elementos del modelo, desde la misién hasta las principales
acciones de control que se debian realizar para que la estrategia diera los resultados

esperados. En este sentido se transito por los distintos niveles de implicacion:
a) Se compartio informacién entre la gerencia y todos los trabajadores.

b) Se buscaron ideas novedosas y creativas en los trabajadores.

c) Se trabaj6 en equipos permanentemente.

d) Se tomaron decisiones compartidas con los trabajadores propias del proceso de

proyeccioén analizado.

Todo lo anterior con un enfoque sistémico e integral. El proceso participativo que se
desarroll6, y que tuvo un fuerte componente de trabajos en grupos, se caracterizé por
una comunicacion abierta entre jefes y subordinados y una alta cooperacién entre
todos los miembros de los equipos. Tengamos siempre presente que: “la direccién

estratégica en un proceso humano mucho mas que un sistema” (Morrisey, 19954,

Premisas para la elaboracion del procedimiento

Toda la actividad de desarrollo de la Estrategia de Direccion en la Empresa de

Producciéon Industrial de Sancti Spiritus tiene como base dos elementos que se

considera imprescindibles en un proceso de cambio planeado. El procedimiento tiene

como premisas:

.- Impulsar el enfoque estratégico en la empresa, donde el sistema de contingencia
forme parte pero no sea una constante en el trabajo.

. Las técnicas y herramientas desarrolladas para la implementacién del procedimiento,
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permiten considerarlo dialécticamente, en continuo mejoramiento.
. El procedimiento articula con el proceso de perfeccionamiento empresarial, pues
produce mejora en la efectividad empresarial, o cual posibilita lograr de forma

sistematica, un alto desempefio para prestar servicios competitivos.

Objetivos del procedimiento

Su objetivo general es Desarrollar una estrategia empresarial que produzca mejoras
en la efectividad empresarial.

Para su cumplimiento incluye los objetivos especificos siguientes:

1. Desarrollar un diagnostico estratégico.

2. Redisefar el indicador de eficiencia empresarial

3. Determinar las decisiones estratégicas correspondientes para mejorar la efectividad

empresarial.

2.3 Procedimiento General para redisefiar e implementar la Estrategia de
Direccion

Por conformidad al tipo de Empresa y su orientacién a la produccién industrial
se escoge el presente modelo para el procedimiento general, que cumple
ademas con los requisitos de corresponder con las caracteristicas de la
entidad para la que se ha disefiado y con las politicas y orientaciones de su
Organismo Superior; ademas presupone un numero de pasos 0 etapas que
pueden ser asimilados por todo el personal de la entidad, contribuyendo a que
el proceso sea lo mas participativo posible.

El procedimiento escogido para la Empresa de Produccién Industrial de Sancti

Spiritus, enmarcada en el sector de las construcciones se muestra en la figura 2.1.

Mision
e Analisis estratégico
DIAGNOSTICA . e Redisefio del indicador de efectividad y
eficiencia empresarial

e \alores comnartidos.

( ‘@V

Problema estratégico general,
Solucién estratégica general
Escenarios mas probables

ELABORACION {

B




Figura 2.1 Procedimiento general para redisefiar e implementar la estrategia

empresarial en la EPI de SS. (Fuente: Elaboracion propia)

Al realizar una valoracion de los distintos pasos del modelo propuesto, se llega al

consenso de proponer cuatro fases basicas en su desarrollo:

e Fase de diagnostico: Contempla la Misidn, el Analisis estratégico, la definicion del

indicador de efectividad y eficiencia empresarial y los Valores compartidos.

Misién de la organizacién.

Valores compartidos en la organizacion.

Andlisis estratégico de la organizacién.

Diagnéstico estratégico (se analiza el indicador de eficiencia
empresarial).

Matriz DAFO.

e Fase de elaboracion: Elaboracién del problema estratégico general, de la solucion

estratégica general y de los escenarios mas probables.

Problema estratégico general.



» Solucién estratégica general.
» [Escenarios mas probables hasta el 2007.
e Fase de proyeccion: Contempla la proyeccion de la organizacién a través de su
Visién y los Objetivos estratégicos.
» Visién de la organizacién.
» Objetivos estratégicos y criterios de medidas por éareas de
resultados claves.
¢ Fase de ejecucion: Contempla la puesta en practica a través del plan de accion
e Fase de control y retroalimentacion: el control para verificar el grado de
cumplimiento de los procesos y objetivos, incluyendo la retroalimentacion para

adoptar las decisiones oportunas en caso de desviaciones.

2.3.1 Fase de Diagnostico
El proceso de planificacion parte de la Misién. Esta no es mas que la Razon de Ser
de la Organizacion, sea esta un Ministerio 0 una pequefia empresa, ¢ para qué existe
ésta?, ¢ cudl es su funcion social?, ¢qué hace o debe hacer? Es el punto de partida de
la estrategia y lo que da la cohesion e integralidad a la organizacion. Se supone que la
Misién tiene estabilidad en el tiempo, se dice también que es atemporal, aunque en el
mundo de hoy, tal afirmacion es endeble. En realidad la Misidon hay que ajustarla
periédicamente o de acuerdo a las circunstancias o coyunturas. Dependera de si la
organizacién es orientada a los negocios (cambios de entorno muy rapidos), o a la
administracion publica (cambios mas lentos). La Misién identifica la organizacion
externamente, la distingue de otras organizaciones similares o no, pero ademas
interrelaciona a la organizacion con el entorno en el que se desempefia.
Por otra parte la Mision tiene enfoques, puede estar orientada hacia Objetivos
(Producir PPG en 1992; Garantizar de forma creciente la produccién azucarera de la
provincia, etc.). Puede estar orientada hacia los Valores (Garantizar bienestar personal
y seguridad a los clientes;
Desarrollar los Valores Patrios de los estudiantes, etc.). Orientada hacia los Implicados
(Facilidad de acceso a los consumidores; Maxima higiene en la comunidad, etc.)
No obstante los elementos componentes de la Mision dispuestos de una forma
adecuada son los que dicen en realidad para qué existe dicha organizacion. Estos
elementos toman en consideracion lo siguiente:

e Definicion del Negocio o Actividad: En qué esta la entidad, donde actua, para

quiénes lo hace.

e Cuales son sus Metas Principales, a donde aspira a llegar.



e Cudl es su Filosofia Corporativa, como actia o actuara, cdmo expresa y

materializa sus valores
Se analiza rapidamente estos tres elementos:
Definicion del Negocio: Esta se enfoca hacia el cliente, consumidor o usuario mas
que a los productos que elabora o los servicios que brinda. Fumar un Puro Habano en
Cuba y en el extranjero puede significar satisfaccion, placer, pero ademas en el
extranjero puede significar distincion, rango, posicién. Beber Ron Havana Club, idem,
se enfoca hacia la persona que utiliza el producto o servicio, etc. No obstante la
definicion enfocada al negocio debe tener suficiente amplitud para asimilar los cambios
en el entorno. Lo que debe incluirse en la definicion del negocio son los grupos de
personas a los que va dirigido el producto; hacia las necesidades de los mismos; y
tener en cuenta las competencias distintivas de dicho producto o servicio. En otras
palabras, quiénes, qué y como.
Metas principales: Lo que desea la organizacién alcanzar o mantener. Ser el primer
productor de azucar crudo o refino, de la provincia o del pais. Mantener el primer lugar
en el volumen de extraccion de petrdleo del pais. Este enfoque tiende a producir
esquemas y se ha criticado en otros paises y se ha adecuado considerando entonces
metas secundarias.
Filosofia corporativa: Es el conjunto de creencias basicas, los valores, la cultura, las
aspiraciones, las prioridades que deben orientar el comportamiento de la organizacion
y sus integrantes. Tiene diferentes momentos o etapas, y usos, la de su
establecimiento, su difusion, su empleo como instrumento de educacion y como fuente
de evaluacion del desempeiio de los miembros de la organizacion.
Una declaracion de la misibn comprende los siguientes elementos (Morrisey,
19955013y

El concepto de su empresa.

La naturaleza de su negocio.

La razbén para que exista su empresa.

La gente a la que usted sirve.

Los principios y valores bajo los que usted pretende operar.
También Kotler, 1998'*® plantea que la definicién de la misién de las empresas se
compone de cinco elementos: El primero es la historia. Cada empresa tiene una

historia de objetivos, politicas y progresos. En la definicion de su razon de ser, las

3051 |hidem
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empresas no deben alejarse de su historia. El segundo elemento son las preferencias
de los actuales dirigentes. Quienes dirigen en la empresa tienen sus objetivos y
visiones personales. En tercer lugar, el entorno de mercado influencia la mision de la
organizacion. El entorno define las principales amenazas y oportunidades que deben
tenerse en cuenta. En cuarto lugar, los recursos de la empresa determinan qué
misiones son posibles. Finalmente, las empresas deben basar su mision en sus
ventajas competitivas.

¢Por qué se necesita una declaracion de la mision de la empresa? Tener una
declaraciéon breve, pero completa de la misibn ayudard a establecer y mantener la
consistencia y la claridad del propésito en toda la empresa, proporcionara un marco de
referencia para todas las decisiones de planeacién importantes que se deben tomar,
buscara el compromiso de todos a través de una comunicacion clara de la naturaleza y
el concepto del negocio de la empresa y atraera la comprensién y el apoyo de
personas externas que sean importantes para el éxito de la organizacion.

“La aplicacion principal de la declaracién de la misién es como guia interna para
quienes toman las decisiones importantes dentro de la empresa, para que todos los
planes decididos puedan ser puestos a prueba en su compatibilidad con la misiéon
total de la empresa. En otras palabras, la declaracion de la mision debe ser un
documento visible que pueda permitir a todos enfocar sus esfuerzos de una manera
gue sustente el proposito general de su empresa. En lo externo, la declaracion de la
mision proporcionara una comunicacion a grupos de clientes, proveedores y
comunidad financiera, asi como a su casa matriz’. (Morrisey, 19951*ly Una
declaracion de la mision bien desarrollada, proporciona al personal de la empresa una
idea comun de propdsito, direccion y oportunidad.

No se debe incluir nada en la declaracion de la misién, que la empresa no esté
dispuesta a respaldar con acciones. Si cualquier parte de la declaracién de la mision
se percibe como que no refleja la manera en que la empresa hace su trabajo, destruira
la credibilidad de sus esfuerzos de planeacion.

Entre las caracteristicas basicas de la misiéon de una organizacion estan: a) Expresar
el servicio que presta, no el producto que vende; b) Orientada al exterior(hacia las
necesidades de los individuos Yy la sociedad); ¢) Orientada al futuro; d) No responde a
los cambios, los promueve; e) Tener credibilidad; f) Tener cierto contenido: intangible,
utoépico, ambicioso, idealista, sin dejar de ser operativa y realista; g) Revisada

constantemente; h) Ser simple, clara y directa; i) Ser altamente motivadora; j)
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Contener alto grado de originalidad, algo que la diferencia y llena de orgullo; k)
Reconocimiento del cliente; 1) Debe ser Unica: su eficacia es su concentracion; m)
Debe centrarse en un nimero limitado de objetivos en lugar de querer abarcarlo todo;
n) Debe definir los principales campos competitivos dentro de los cuales operara la
organizacion; y o) debe destacar las politicas que la empresa decide honrar.

Cualquier enunciado de una mision que se respete debe incluir los siguientes puntos:

e Las necesidades que su empresa satisface

Los clientes que atiende y a quienes desea atender

Como procedera para atender a esos clientes

A qué servicios se dedica la empresa

Como todo el proceso de elaboracion de la estrategia de direccion se realiza con un
enfoque participativo es necesario que en la definicion y formulacion de la mision se
tengan en cuenta, al menos, dos cuestiones bésicas: Primero, los grupos que trabajan
en este paso deben tener bien claro que la misién es lo que la organizacion debe estar
haciendo, y no lo que estd haciendo. Preguntas tales como: ¢Qué es?, ;Qué se
hace?, ¢ A quiénes se atiende?, ¢ COmo se ve?, y ¢Con quiénes se cuenta?, apuntan
a definir la condicion actual de la organizacion. Sin embargo, las preguntas: ¢Qué se
quiere ser?, ¢ Qué se quiere hacer?, ¢ A quiénes se quiere atender?, ¢ Como se quiere
ser vistos?, y ¢ Con quiénes se quiere contar?, apuntan a la definicién de la mision de
la organizacion.

Segundo, una vez definida la misidn se debe garantizar: a) Que todos los miembros
de la organizacion conozcan la razén de ser o mision de su organizacion, y b) que
cada uno sepa en qué forma su esfuerzo individual se combina e integra con el
esfuerzo de los demas a fin de contribuir al logro de la misién.

Es recomendable para la determinacién de la misién tener en cuenta, entre otros, los

aspectos siguientes:

e Revision, estudio y andlisis de los documentos normativos que posea la
organizacion.

e Dar respuesta a grupos de interrogantes que orientan la definicion correcta de la
mision.

¢ Que en el trabajo practico se divida al grupo en dos o tres equipos y que cada uno,

una vez que haya determinado la mision que considera, la presente a la plenaria

para su analisis.

¢ Que el proyecto de misién definido por todo el grupo en la plenaria, se circule entre

el resto de los trabajadores y clientes principales buscando retroalimentacién



permanente, a partir de sus respuestas a un grupo de preguntas que se le

formulan.

e Una vez determinada la mision esta debe presidir el resto de las actividades de
desarrollo del modelo, asi como situarse en un lugar visible para todos en la
organizacion.

Valores Compartidos

El verdadero liderazgo es en el fondo, un didlogo sobre valores. El futuro de la

empresa se configura articulando valores, simbolos y conceptos que orienten las

actividades cotidianas de creacién de valor por parte de los trabajadores.

Conformar, desarrollar y recompensar adecuadamente el cumplimiento de ideas y

valores compartidos es uno de los trabajos mas importantes que un directivo ha de

emprender si desea promover conductas orientadas al éxito de su empresa. ¢,Hay algo
capaz de dar mas fuerza a una organizacién e incluso a un simple equipo que la
existencia de valores realmente compartidos? Los valores son herramientas de los
lideres dirigidos a fortalecer la capacidad de ilusionar, encausar y cohesionar equipos,
es una nueva forma de entender y aplicar conocimientos con el objetivo de introducir
realmente a las personas dentro del pensamiento directivo, redisefiando de forma
continua la cultura de la empresa y generando compromisos colectivos que faciliten la

direccion de los cambios estratégicos de la empresa para adaptarse a su entorno y

superar sus tensiones internas. Los valores sirven para atribuir sentido a la accion.

Toda empresa culturalmente estructurada ha de tener explicitamente definido dos

grandes grupos de valores o de principios compartidos que oriente sus objetivos de

accion cotidiana:

¢ Los valores finales asociados a la vision: ¢Hacia dénde va? y su mision ¢ Para qué
se va?

e Los valores instrumentados u operativos asociados a la forma de pensar y hacer
las cosas con que la organizacion pretende afrontar las demandas del entorno o
integrar sus tensiones internas para alcanzar su vision y cumplir su misién.

La diferenciacion entre valores finales y valores operativos tiene una gran importancia

para la definicion estratégica. Los valores finales son esenciales para dar sentido y

cohesionar el esfuerzo de hacia dénde va la empresa a largo plazo haciendo

referencia al tipo de negocio que se quiere llegar a tener, la dimension a alcanzar, la
diferenciacién que se pretende asumir, etc. De hecho los valores integrados en la
vision definen las elecciones estratégicas esenciales de la empresa. Otro conjunto de
valores finales es el integrado en la misidn o razon de ser de la empresa. Los valores

tacticos u operativos, configuran la cultura operativa que equivale a los principios



explicitos de acciéon que regulan la conducta cotidiana de las personas para llegar a
conseguir la vision y la misién de la empresa: confianza mutua, satisfaccion del cliente,
honestidad, trabajo en equipo, etc.

Nunca se debe olvidar que uno de los elementos esenciales de la gestion del cambio
lo constituye la construccion colectiva de nuevas creencias y valores. El plan de
cambio no puede ser un mero deseo de la alta direccién de la empresa, tiene que
construirse de la forma mas participativa posible y es esencial ordenar la reflexion
sobre qué nuevas creencias y valores se necesita para sustentar el cambio que se
desea. Sin el cambio de creencias y valores los intentos de cambio se quedan en un
nivel tan superficial que Unicamente pueden servir para generar alguna expectativa
inicial y una casi segura frustracién posterior.

La formacion de valores en la empresa es un fendbmeno complejo que depende de
multitud de variables: a) Los valores de los fundadores, de sus jubilados, de los
recordistas productivos o de aquellos que con sus ideas de innovacion, de lucha y de
trabajo lograron cambios en beneficio de la empresa. b) Los valores sociales de la
empresa en cada momento histérico, y del papel de su producciéon o servicio en
beneficio de la sociedad. c¢) La tradicion cultural de la sociedad para desarrollar esa
produccion o servicio, a través de una tradicion orientada al perfeccionamiento
continuo, a la armonia, al orgullo de pertenencia, etc. d) Los valores de direccion
actual y su capacidad de gestion para adecuar el conflicto entre lo tradicional y lo
moderno. e) La formacién y la influencia de consultores, el verdadero aprendizaje
radica en desaprender lo aprendido e incorporar otra nueva y eso proviene después de
la formacion de la asistencia a cursos, de la lectura de publicaciones o de las
intervenciones de consultores. f) Las normativas legales existentes como son la
legislacion laboral, econdmica, medio ambientales, etc. g) Los valores de sus
empleados donde se conjugan su conciencia social con los mecanismos de
recompensas estimulativas. h) Los resultados de la empresa y el papel que juega el
éxito productivo y econdémico en la retroalimentacién de los trabajadores.

Para llegar a determinar los valores compartidos se deben aplicar instrumentales que
propicien la informacion suficiente sobre el consenso de valores en la organizacion.
Encuestas, cuestionarios y entrevistas bien elaboradas pueden ofertar esta
informacion.

Diagnéstico estratégico: Se realiza un andlisis interno y externo de la organizacion.
El interno Orientado a una evaluacion del potencial de la empresa, de su capacidad
global, como un sistema que incluye todas las capacidades especificas desarrolladas

en cada funcion bésica de la empresa. El analisis interno es el estudio profundo de la



organizacion, sus capacidades, recursos y el comportamiento de los hombres que en
ella interacttan.

El analisis interno se evalla en busca de las fortalezas y debilidades de la
organizacioén. Las fortalezas, representan aquellos factores internos o propios de la
organizacién que se consideran puntos fuertes, en los cuales se apoya hacia el
cumplimiento de la mision. ¢Qué poseen que los puede hacer mejor? ¢En qué son
muy buenos? ¢Qué se sabe? hacer muy bien y es deseado por los clientes? ¢QUE
HACER PARA POTENCIARLAS?, son preguntas claves para analizarlas. Las
debilidades, se tratan de aquellos factores internos o propios de la organizacién que
constituyen aspectos débiles, los cuales son necesarios atenuar o superar en la
evolucion de la organizacion y que, en definitiva la misma debe luchar al maximo por
convertir estos puntos débiles en fortalezas. ¢ Cudles problemas los hace inferiores a
las demas organizaciones? ¢ Qué se necesita resolver para ser competitivos? ¢ Qué no
se hace bien? ¢QUE HACER PARA ELIMINARLAS?, constituyen interrogantes
esenciales para su analisis.

El objetivo de este analisis es comprender mejor la organizacién para fundamentar su
estrategia de desarrollo y en él debe aplicarse la filosofia de trabajo similar a la
descrita en las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial: “Descubrir las
verdaderas causas de los problemas y no sélo sus efectos, que por lo general son los
que se encuentran mas a la vista; estudiar los problemas de abajo hacia arriba y
desde diferentes angulos; actuar de modo que se atenue la resistencia a lo nuevo;
lograr una amplia participacion que permita hablar del plan como labor colectiva y
cuestionarselo todo”.

La literatura consultada describe diferentes formas para abordar el andlisis interno de
la organizacion. En el trabajo se ha adoptado el analisis funcional que tiene por objeto
estudiar lo que la empresa esta realizando en cada una de sus funciones basicas:
Marketing, Produccion, Servicio, Calidad, Recursos humanos, Economia, Investigacion
y desarrollo, etc.

En la actualidad se analiza, por su importancia estratégica, la funcién directiva, a fin de
poder evaluar también las ventajas, a veces inestimables que pueden proporcionar
estos activos intangibles, asi como la resistencia que pueden imposibilitar la
realizacion correcta de la estrategia, en mayor medida muchas veces, que la
insuficiencia de recursos financieros o competencia técnica. En este sentido se
incluyen, entre otros, los siguientes aspectos: Analisis de la estructura organizativa,
Dominio y conocimiento de los objetivos empresariales por parte de todos los
miembros de la organizacion, Estilos de liderazgo, Sistemas de informacion,

planificacion y control, etc.



Para el andlisis interno se deben revisar documentos institucionales tales como:
Informes, Balances, Actas del Consejo de Direccion, Consejos Asesores, Memorias de
talleres y otros eventos. Ademas se deben aplicar encuestas, cuestionarios,
entrevistas y realizar una buena observacion. También es (til usar técnicas de trabajo
en grupo y técnicas creativas, como la Tormenta de ideas, para que el grupo genere
tantas fortalezas y debilidades como sea capaz de identificar. Luego en un proceso de
analisis y reduccion se llegara a cifras manejables sobre esas categorias. En este
ultimo caso es imprescindible usar instrumentos para lograr consenso que guien al
grupo en este sentido (Votacién ponderada, Valoracién de criterios, Reduccion de la
lista, Comparaciones apareadas, etc.).

El externo, Se trata de estudiar los impactos de los llamados factores estratégicos del
entorno tanto generales como especificos y la evolucion futura de éstos. El analisis
externo se evalla en busca de las oportunidades y amenazas a la que se enfrenta la
organizacién. Las oportunidades, se refieren a aquellos factores que se estan
manifestando en el entorno sin que sea posible influir en su ocurrencia o no y que
resultan favorables para avanzar con mayor facilidad hacia el cumplimiento de la
mision si se aprovechan oportuna e intensamente. ;(Qué no estd haciendo la
competencia y que se puede aprovechar? ¢Qué es de maxima demanda para los
clientes? ¢Qué necesidades tienen los clientes? ¢QUE HACER PARA
POTENCIARLAS?, son, entre otras, cuestiones importantes a valorar.

Las amenazas, son aquellos factores o sucesos que se estan desarrollando en el
entorno, sobre los cuales no es posible influir y que estan incidiendo negativamente en
el cumplimiento de la mision de la organizacion. ¢Qué o cudles fuerzas en el entorno
puede hace dafios o frenarlos? ¢Qué hechos les son desfavorables? ¢Qué hacen los
competidores que los afectan? ¢QUE HACER PARA CONTRARRESTARLAS?, son
criterios esenciales que se deben considerar.

El entorno externo tiene tanto elementos de accién directa como indirecta. Los grupos
de interés que influyen directamente en una organizacién, forman su entorno de accion
directa: Competidores, Clientes, Proveedores, Instituciones financieras, Sindicatos,
Medios de comunicacion, etc. Los elementos de accion indirecta estan formados por el
comportamiento de un grupo de variables que influyen en el trabajo de la organizacion:
Variables sociales, tecnoldgicas, econémicas, politicas, legales, demograficas, etc.

En la conformacién del analisis externo es necesario estudiar los planes vigentes en
los diferentes niveles del sistema y otros afines; obtener informacion sobre clientes,
usuarios, competidores, sobre la forma en que son percibidos los nuevos retos y las
posibilidades de responder a ellos, correcciones que deben hacerse para lograr una

labor de excelencia y amplio reconocimiento, nivel de satisfaccion de las necesidades



actuales y futuras, forma en que producen, tecnologias utilizadas, asi como otras
informaciones de interés para la organizacion. Se debe determinar el marco legal en
gue la organizacion desarrolla su labor. Se recomienda utilizar también técnicas
grupales y de creatividad que propicien la generacion de la mayor cantidad de ideas
sobre las amenazas y oportunidades que presenta la organizacién y en un proceso de
analisis posterior dejar aquellas que mayor impacto provocan. Esto dltimo exige
también la aplicacion de instrumentos que guien al grupo hacia el logro del consenso.
Los Grupos Implicados son un factor importante en el desarrollo del proceso
estratégico. Tienen incidencia porque pueden ser internos y externos. Son todas
aquellas personas individuales u organizaciones o incluso comunidades, que pueden
incidir positiva o negativamente en el logro de los Objetivos y la Mision. Cuando
inciden negativamente pasan a la categoria de Barreras.

Evidentemente los implicados internos son los que en su mayoria deben incidir
positivamente, lo que dependera de los Valores Compartidos. Ellos son los hombres y
mujeres que se esfuerzan diariamente en el logro de los objetivos, pero también son
las, los suministradores, los clientes, wusuarios, consumidores, pacientes,
organizaciones de masas Yy politicas, etc., en fin los que tienen algo que ver con la
organizacion y su funcionamiento. Los vecinos individuales, o la comunidad, pueblo,
etc. que se relaciona directa o indirectamente con la organizacion. A todos se debe
tener en cuenta precisamente en la medida de su incidencia y deben ser tomados en
consideracion al elaborar las estrategias para alcanzar los objetivos.

Los Factores Claves son aquellos acontecimientos de caracter natural o social que
pudieran incidir positiva 0 negativamente en una organizacién, donde el sistema no
tiene posibilidades de atenuar, impedir o provocar por estar fuera de su alcance.
Generalmente son las oportunidades que se convierten en amenazas.

Es aconsejable, la presencia de la alta direccién de la organizacion y el uso de manera
creativa de técnicas de dinamica de grupo, para generar ideas a fin de poder
determinar las Unidades Estratégicas de Negocio, pudiéndose alternar el trabajo en
subgrupo con la sesion plenaria. De esta forma, se trasmite la idea de qué actividades
0 conjunto de éstas, pueden constituir unidades estratégicas, para luego definir el
grupo de aspectos estratégicos (direcciones estratégicas) que deben ser considerados
en cada Unidad Estratégica. Con el propésito de no complicar el trabajo posterior, se
recomienda que el nimero de acciones por cada Unidad Estratégica, debe oscilar
entre tres o cuatro, aunque pudiera llegar hasta las seis. Es necesario que por cada
una de las Unidades Estratégicas, se sefialen los objetivos con sus correspondientes

criterios de medidas, asi como el grado de consecucién de dichos criterios.



Las Areas de Resultados Claves, son un aspecto importante del proceso de
direccion estratégica, puesto que son la agrupacion del conjunto de actividades
similares o estrechamente relacionadas, que debe realizar la organizacion en funcion
de su mision, la cual se denomina como unidades y direcciones estratégicas. Estas
deben tener permanencia en el tiempo e impacto o trascendencia en la organizacion,
ademas requieren de concentracion de esfuerzos para su materializacion.
Precisamente, por el impacto que tienen sobre la mision y la vision, resulta necesario y
conveniente identificarlas a fin de que la alta direccion le preste la mayor atencion, sin
que esto signifique que el resto de las actividades sean consideradas innecesarias. El
directivo debe saber dénde colocar sus mejores recursos, que generalmente son
escasos, para producir los mejores resultados.

El conjunto de unidades estratégicas que de alguna manera tengan elementos
comunes, independientemente de sus particularidades, pueden ser agrupadas en
direcciones estratégicas. De esta manera la organizacion habra logrado reconocer
tempranamente tanto sus unidades como sus direcciones estratégicas, las que no
deben confundirse con la estructura de la organizacién; sin embargo, cuando el trabajo
de la estrategia haya avanzado, si pueden tener una repercusion en la modificacién o
no de la estructura. Esto Gltimo no es lo mas importante, dado que una unidad o

direccion estratégica puede dirigirse con independencia de la estructura organizativa.

2.3.1.1- Determinacion de los indicadores de efectividad y eficiencia empresarial

La efectividad empresarial se refiere a la forma acertada en que este cumple los

requerimientos de sus clientes finales. Esta evallGa la calidad del proceso. Es posible

mejorar la efectividad de todo proceso independientemente de la manera de como

éste sea disefiado. Antes de continuar seria util definir el concepto de efectividad:

Especificamente la efectividad se refiere a:

- Elresultado del proceso cumple los requerimientos de los clientes finales.

- Los resultados de cada subproceso cumplen los requerimientos de insumo
de los clientes internos.

- Losinsumos de los proveedores cumplen los requerimientos del proceso.

Lograr la efectividad representa principalmente un beneficio para el cliente,

pero la eficiencia representa un beneficio para el responsable del proceso.

A continuacién se explican cada uno de los pasos del procedimiento especifico que

permite medir la efectividad y eficiencia empresarial.

Paso 1: Determinacion de los indicadores que miden la efectividad y eficiencia.



En la Tabla 2.1 se muestran los indicadores de la efectividad y eficiencia empresarial,
representativos para resumir los efectos que los problemas mas comunes provocan en
la organizaciones de produccién industrial cubanas.

Tabla 2.1: Las medidas para el desempefio del proceso.

Medidas de Efectividad y Eficiencia

1. Efectividad.
El grado hasta el cual los resultados del proceso o subproceso satisfacen las
necesidades y expectativas de sus clientes. Un sindnimo de efectividad es calidad.
Efectividad es tener el resultado apropiado en el lugar apropiado, en el momento
apropiado y al precio apropiado. La efectividad tiene un impacto sobre el cliente.
[Harrington, 1993]

Indicadores de efectividad interna: muestran en qué medida los procesos estan
cumpliendo sus requerimientos. o Porcentaje de despachos en tiempo

- Acumulaciones de trabajo. Noclimentacion eatlivocada

- Repeticién del trabajo terminado.
- Resultado incompleto.

- Cambios requeridos.
- Resultado retrasado. - Disminucion del mercado.

- Rechazo del resultado.

Indicadores de efectividad externa: muestran que tan bien el producto o servicio

satisface al cliente externo.
- Quejas de los clientes. - Contingencias

- Interrupciones. - Altos costos de garantias.

2. Eficiencia.
El punto hasta el cual los recursos se minimizan y se elimina el desperdicio en la

busqueda de la efectividad. La productividad es una medida de eficiencia.
[Harrington, 1993]

Caracteristicas tipicas de base para el andlisis de la eficiencia:

- Tiempo del ciclo por unidad o transaccion.

- Recursos (ddlares, personas, espacio) por unidad de output.

- Porcentaje de costo de valor agregado real del costo total del proceso.
- Costo de la mala calidad por unidad de output.

- Tiempo de espera por unidad o transaccion.




Paso 2: Definir laimportancia de cada indicador

Para la determinacion de la importancia de cada indicador se pueden utilizar métodos
de célculo subjetivos (Tridngulo de Fduller, Ordenacion Simple, Asignacion
probabilistica de Rietveld, AHP de Saaty, Tasacién Simple, Comparaciones sucesivas,

Asignacion directa por ratios).

Se comparte el criterio de Marrero Delgado, [2001]**® de seguir los siguientes
pasos para determinar la importancia relativa de cada indicador:
1. Determinar la cantidad de expertos a emplear en la determinacién de la

importancia relativa de cada indicador y la seleccion de quienes seran.
Realizar la comparacién de cada pareja de indicadores por parte de cada experto.
Este paso se efectla utilizando el Método de Fuller, con algunas modificaciones,
dadas por la necesidad de permitir la existencia de igualdad de preferencia entre dos
indicadores analizados, aspecto que no contempla el referido método.
Para ello se establece que:

Pkji= 1 Si el experto k prefiere al indicador j sobre el indicador i (Pkij = 0).

Pkji= 0 Si el experto k prefiere al indicador i sobre el indicador j (Pkij = 1).

Donde:

Pkji: preferencia del experto k en la comparacién de los indicadores j y i.

Resulta obvio que Pkjj = 0, pues un indicador no es preferido sobre si mismo. En el
caso en que exista igual preferencia para los dos indicadores analizados, se cumple
que:

Pkji = Pkij = 1.

2. Determinar la preferencia total de cada indicador para cada experto, es decir,
determinar la cantidad de veces que el indicador analizado es preferido
respecto a los restantes.

3. Determinar la importancia relativa que le otorga cada experto a cada indicador.

Para ello se emplea la expresion 2.1.

Zi: P kji
i Z Z P kji
j i

Donde:

I vk, j

(2.1)

ll: importancia relativa que le otorga el experto k al indicador j.

Marrero Delgado, F. (2001) — Procedimientos para la toma de decisiones logisticas con enfoque multicriterio en la

cadena de corte, alza y transporte de la cafia de azucar, aplicaciones en CAIl de la provincia Villa Clara.



A partir de la importancia relativa ll: se realiza un ordenamiento descendente de los
mismos, de forma que el indicador de mayor peso sea el primero y el de menor, el

Gltimo.

Paso 3: Determinar el comportamiento de cada indicador que mide la efectividad
y eficiencia empresarial

A la organizacion se le aplica el instrumento del Anexo 7, los clientes y trabajadores

otorgan una ponderacion al comportamiento de cada uno de los indicadores que

miden la efectividad y la eficiencia (Cl), los niveles de comportamiento oscilaran desde

5 (totalmente de acuerdo que su comportamiento es bueno) hasta 1 (muy en

desacuerdo que su comportamiento sea bueno).

Paso 4: Definir un indicador General de la Efectividad empresarial (IGE)
En la expresion (2.2) serepresenta el IGE
IGE =Eizn:(||ij *Cl,)

5= (2.2)
Donde:
Il — importancia relativa del indicador de la efectividad,
Cl — comportamiento del indicador de efectividad en la organizacién
| - cantidad de trabajadores y clientes, n — cantidad de indicadores que miden la
efectividad.
Paso 5: Definir un indicador General de la Eficiencia Empresarial (IGEE)
En la expresion (2.3) se representa el IGEE
IGEE=13"3 (i1, *cl, )

|5 = (2.3)

Donde:
Il - Importancia relativa del indicador de la eficiencia.
CI - Comportamiento del indicador de eficiencia en la organizacion.
| - cantidad de trabajadores y clientes, n — cantidad de indicadores que miden la
eficiencia.
Paso 6: Valorar la efectividad y eficiencia empresarial
Resulta bastante dificil establecer unos limites para decidir si el IGE y el IGEE son
muy bueno, bueno, regular o malo, por cuanto no existen referencias anteriores del
célculo de estos indicadores; no obstante, a ello se considerd que aun en lo absoluto o
comparada so6lo con periodos anteriores de desempefio de la organizacion, y mientras

no sea creada una base referencial o de comparacién, su calculo permite contar con



una “herramienta” atil en manos de la gerencia. En una primera aproximacion, se
realizd una evaluacion sensorial tomando como base los criterios de diferentes
expertos que permitié construir una escala hedoénica para la valoracion de los
indicadores obtenidos. Esta fue: muy bueno (4,00-5,00); bueno (3,00-4.00); regular o
medio (2,00-3,00); malo (1,00-2,00).

Construccién y analisis de la Matriz DAFO

Después que se definan estas cuatro categorias (Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas), en plenaria y con todo el grupo, se construye, con la
combinacion de ellas, la Matriz DAFO. Un elemento de reflexion lo constituye el hecho
de tener en cuenta que estas fuerzas estan actuando en forma dinamica tanto dentro
de la organizacion, como en su medio ambiente. Se trata entonces de convertir
debilidades en fortalezas y amenazas en oportunidades, lo cual tiene que ver
directamente con la forma en que la organizacién proyecta su estrategia de desarrollo.
La Matriz, como su nombre indica, es una tabla de doble entrada, donde en la parte
superior del primer cuadrante se colocan las diferentes Oportunidades que fueron
seleccionadas y por el lado izquierdo se colocan las Fortalezas. Aqui el andlisis debe
ser: ¢, Con qué Fortalezas se puede aprovechar esta Oportunidad? Si es positivo se
pone un asterisco (*) para marcarlo y asi sucesivamente.

El segundo cuadrante tendra en la parte superior las Amenazas y el andlisis aqui seréa:
Con qué Fortalezas puedo atenuar esta Amenaza Si es positivo se sigue el mismo
proceso anterior. (Atenuar las amenazas apoyandose en las fortalezas).

El tercer cuadrante tendra por el lado izquierdo las Debilidades y aqui se procedera a:
¢ Qué Debilidades me impiden aprovechar estas Oportunidades? (Eliminar o minimizar
las debilidades para aprovechar las oportunidades). El procedimiento de marcar con
asteriscos es similar.

En el cuarto cuadrante, la pregunta sera: ¢Que debilidades me impiden atenuar esta
Amenaza? El proceso de marcaje es similar a los anteriores.

Después que se tengan todos los impactos, estos se sumaran de forma horizontal y
vertical, selecciondndose aquellos que mayor incidencias hayan tenido. En este paso
el criterio que prevalecerd es el del grupo, por lo que dirigirlo y prepararlo eficazmente
es decisivo. Por lo tanto, la labor del facilitador del proceso sera vital.

La matriz DAFO indica cuatro grupos conceptuales de estrategias. Por supuesto, en la
practica se superponen, se realizan individualmente o en conjunto. En este caso se

tiene:



» La estrategia DA (Mini — Mini). El propoésito de la estrategia DA, consiste en
reducir al minimo las debilidades y amenazas. Una organizacion que se enfrenta a
amenazas externas y debilidades internas puede encontrarse en una posicion
precaria. Cualquiera que sea la estrategia seleccionada, la posicion DA es una que
toda organizacién intenta evitar. Al caer en este caso la estrategia es de
supervivencia.

» La estrategia DO (Mini — Maxi). La estrategia DO intenta reducir al minimo las
debilidades y aumentar al maximo las oportunidades. Aqui se aplica una estrategia
de adaptacion.

» La estrategia FA (Maxi - Mini). Esta estrategia se basa en las fortalezas de la
organizacién que pueden tratar con las amenazas del entorno. El objetivo es elevar
al maximo las primeras y reducir al minimo las segundas. En este caso se aplica
una estrategia defensiva.

» La estrategia FO (Maxi — Maxi). A cualquiera organizacién le gustaria y
convendria ocupar una posicién que le permita acrecentar al maximo las fortalezas
y oportunidades. Una organizacién asi puede ser lider por sus fortalezas y
movilizar los recursos aprovechando las oportunidades para sus productos y
servicios. En este caso se aplica una estrategia ofensiva o de crecimiento.

Como el andlisis DAFO, exige comparar y cruzar cada elemento por categoria con el

resto de los elementos, y viceversa, seria engorroso trabajar para cada entrada con un

numero muy grande de fuerzas, lo que haria sumamente laborioso el proceso
combinativo. Por ello la experiencia recomienda trabajar con un numero reducido de
entradas, siempre que en ellas se concentren aquellos aspectos que resultan

decisivos para el funcionamiento de la organizacion.

2.3.2 Fase de Elaboracion
Con los resultados que se obtenga de la matriz DAFO se identifica el “problema

estratégico general” y la “solucién estratégica general”.

Problema Estratégico General:

“Si las amenazas se materializan, teniendo en cuenta las debilidades de la
organizacion, no podran utilizarse las fortalezas para aprovechar plenamente las
oportunidades.”

Utilizando la misma informacion, pueden invertirse las dimensiones del analisis para
establecer los lineamientos estratégicos que contribuyan a la definicion de una
“solucién estratégica general”.

Problema Cientifico a Resolver.



Para alcanzar, en el sector de la construccion, altos niveles de efectividad empresarial,
se necesita elegir y adecuar determinados instrumentos metodologicos para
desarrollar un procedimiento general, con sus correspondientes procedimientos

especificos de apoyo a la toma de decisiones estratégicas.

Solucién Estratégica General

“Utilizar plenamente las fortalezas sobre las oportunidades que se presentan para
minimizar las amenazas y superar las debilidades”

Solo después de reconocer los problemas o amenazas e identificar las oportunidades,
asi como despejados el problema estratégico general y la solucion estratégica general,
se pueden fijar los objetivos 0 metas, aunque vale decir que hay autores que separan

ambos conceptos”.

Escenarios mas probables

Los escenarios mas probables son un elemento que resulta de importancia
estratégica, y que se deriva del andlisis del entorno externo de la empresa. Estas
fuerzas deben definirse, no solo valorando su comportamiento actual, sino, y es lo mas
importante, valorando su comportamiento futuro. Por eso resulta necesario que la
empresa defina los posibles escenarios de actuacion en los que se vera involucrada,
de acuerdo a la evolucion futura de los factores identificados en su entorno externo.

Un escenario se define como “una secuencia hipotética de acontecimientos
construidos con el objeto de centrar la atencion en los procesos causales y en las
posibles decisiones claves. (Kahn y Wiener, citados por Menguzzato, 19951,
También puede definirse como “la descripcion de los posibles marcos en que debe
funcionar la organizacion en un horizonte determinado y que ejercen influencia en su
comportamiento” (Eugenio Yafez, 1987%°2%),

Los escenarios son instrumentos de simulacion que permiten “mejorar nuestra
comprension de las consecuencias a largo plazo, de las tendencias de politicas
existentes o potenciales, y sus interacciones”. (Kahn y Wiener). Por tanto, el método
de escenario “tiene por objeto definir un estado futuro de un sistema conocido

actualmente (por lo menos parcialmente), e indicar los distintos procesos que permiten

89 Menguzzato, M. - La direccién estratégica de la empresa. Un enfoque innovador del management. / Martina

Menguzzato y Juan José Renau. /s.e/. 1995.

20201 yafez Gonzélez, E. - Direccion estratégica. Decisiones Estratégicas. La Habana; Editorial Pueblo y Educacién.,
1982. 270 p.



pasar del estado presente a la imagen futura”. (Saint Paul y Téniere — Diaz
Pontones?!?1),

La practica aconseja, la utilizacién de tres versiones de escenarios a partir de la
evolucion de las fuerzas del entorno: Un escenario positivo (no necesariamente
Optimo), un escenario intermedio y uno negativo (no necesariamente pésimo).

La utilidad del método de escenario en la Direccion Estratégica no se limita a un
entendimiento del entorno y de sus relaciones con la empresa, asi como de la
evolucion de éstas, sino que es un instrumento muy valioso en cuanto proporciona la
flexibilidad tan necesaria en la direccion de la empresa actual. También se sefiala
cémo el conocimiento del escenario mas favorable ayuda a desarrollar una actitud
estratégica, puesto que muestra a qué situacién convendria llegar, tomando las
decisiones y llevando a cabo las acciones que permitan influir en las variables
esenciales adecuadas, asi como en su evolucién, y en los actores cuyo
comportamiento es clave, dando asi mas realidad al caracter de anticipacion inherente
a toda estrategia empresarial.

En la construccion de los probables escenarios resulta vital que el grupo desarrolle su
poder imaginativo, por lo que se hace necesario la utilizacion de técnicas de
creatividad que propicien esa imaginacion. El grupo debe ser capaz de trasladarse al
futuro en que la organizacion se movera y definir con qué contexto se encontrara. La

tormenta de ideas, puede ser ideal para estos propositos.

2.3.3 Fase de Proyeccién

Esta conformado por las siguientes etapas:

Vision

Un momento clave del proceso lo constituye la definicion de lo que se desea que sea
la organizacién en el futuro que se proyecta, expresa su estado deseado en los
préximos afios, por ello debe generarse con el corazdn, pero con la mente fria y los
pies en la tierra.

La Vision significa ver a lo lejos, la imagen que se tiene del futuro, es un estado final
gque se ha estado tratando de lograr, es el sentimiento de vivir el futuro, la forma de
sorprenderlo antes de que éste los sorprenda, la manera de comprometerse con
ese futuro que se quiere crear con el corazén y los sentimientos.. No es simplemente

un paso mas del proceso, sino uno de los decisivos, porque con la formulacién de la

221 piaz Pontones, V. - Relacién entre la estrategia y el proceso de perfeccionamiento Empresarial. / Vicente Diaz
Pontones. Rev. Folletos Gerenciales. Ed. CCED del Mes. Afio Ill, Nimero 12, Diciembre 1999, Ciudad de La Habana,
Cuba.



vision es que se logra la definicion de lo que debe ser la organizacion y conformar la

formulacién de la estrategia. Su principal fuerza no radica en la descripcion anticipada

del futuro deseado, sino en establecer un proceso colectivo que sustituye el suefio o

las indicaciones de una persona para convertirse en los deseos factibles y compartidos

de un colectivo. Esta concepcion fortalece el liderazgo debido a que el lider logra

transmitir y retroalimentar su vision de futuro al colectivo, compartiendo el consenso

que exprese los anhelos, deseos e intereses colectivos.

El papel de la Vision en la organizacion es lograr un foco de atencién que permita que

todos la sigan, comprometiéndose en dicho empefio, de ahi que debe cumplir los

siguientes requisitos:

¢ Formulada por los principales dirigentes.

¢ Compartida con el equipo de direccion para apoyarla.

e Tener un horizonte predeterminado.

e Expresada de manera simple y clara para que todos la comprendan y se
comprometan.

e Debe ser sofiadora, pero objetiva.

e Debe ser positiva y alentadora.

¢ No se expresa en cifras.

Se expresa en tiempo presente porque se actlla como si se hubiera logrado.

Segun las condiciones y situaciones gque existan, unas organizaciones determinan su

Vision y de ella sus metas y objetivos. Otras expresan sus metas y objetivos

solamente. Otras recogen en su Mision elementos del estado futuro que se desea

(Mision - Vision), etc. Existe una variedad de combinaciones en dependencia de la

situacion concreta que se confronte, no obstante, todas cumplen la necesidad de que

la organizacion esté clara del hacia donde va encaminada.

Desde el punto de vista metodolégico existen tres momentos en la elaboracion de la

Vision:

e El momento de elaboracion de la Vision. Es un momento trascendental y como se
ha avanzado en la determinacion de los elementos decisivos, los participantes
estan en condiciones de imaginarse la organizacion que tendran en los
préximos afios, considerando que sdélo se logrard con un gran esfuerzo y
despliegue de recursos, sobre todo de inteligencia, y por otra parte, que esa
organizacién no es idilica, es una organizacion humana y factible.

¢ El procedimiento de elaboracién de la Vision. Elaborar la Visién exige del grupo
creatividad e imaginacién realista. Por tanto, en el procedimiento de su

elaboracion se utilizan métodos y técnicas para desarrollar la creatividad del



grupo. Comunmente se emplea el Brainstorming o Tormenta de ideas con los
procesos adecuados de preparacion, calentamiento y conduccion que éste
método exige. Se insiste en la cantidad de ideas y se puntualiza que esto no es
un ejercicio para que todos salgan satisfechos de lo que quieren que sea su
organizacion, sino del compromiso que para ellos mismos representara esta
Vision. Finalmente se procede a validar las ideas aportadas analizando su
realismo y factibilidad y corregir cualquier elemento que se considere tanto por
su contenido como por su redaccion.

¢ Retroalimentacion Visién - Mision. A partir de este momento es necesario volver
a la Misién y comprobar si la organizaciéon que se desea tener es compatible
con ella. Si existieran dificultades, entonces se debe ajustar la Visiébn aun mas.
Incluso, en caso extremo repetir el proceso y preguntar si con nuestras fuerzas
es posible alcanzar la Mision. Este momento es muy delicado y complejo, no
existe receta alguna para su solucién, hay que enfrentarse a las
particularidades de la organizacion y de conjunto buscar las respuestas.

Los objetivos estratégicos deben expresar las metas que se propone alcanzar la
organizacion a nivel global, y a largo plazo, en funcion de su Mision, pero también en
funcion de la situacion actual del entorno y sobre todo de su evaluacion futura y de las
oportunidades o amenazas que éste presenta para la organizacion y de la propia
situacion interna de ésta, de sus fuerzas y debilidades, de su capacidad actual y
potencial en relacion con su entorno. No existe una forma Unica de elaborar los
objetivos estratégicos, como tampoco existe un conjunto de objetivos vélido para toda
la organizacion, e incluso inamovible a lo largo de toda su vida, ya que se alterara en
funcion de los cambios en el entorno, de las modificaciones de as caracteristicas de la
entidad, de la evolucién de su cultura, asi como de la estructura de poder.

Constituyen la expresién de lo que se propone obtener, un enunciado sobre los

resultados que deben ser alcanzados en un periodo determinado. Los objetivos

colectivos, principales, generales y a largo plazo de la organizacién se elaboraran
considerando los cuatro principios fundamentales siguientes:

e Participacion: Elemento base para la Direccion Estratégica y uno de los aspectos
mas comunes de todas las corrientes de la gerencia moderna.

e Precision: Deben ser entendidos por todas las personas y poder ser verificados,
cuando no puedan ser cuantificables deben definirse los criterios para evaluar su
logro.

e Integracion: Es necesario integrar el mayor nimero de aspectos relacionados, de

manera que en una formulacion se consideren los subobjetivos.



e Realismo: Es necesario que sean decisivos, retadores y factibles, que todos los
esfuerzos se orienten hacia ellos, pero que sean posibles de alcanzar.
Para establecer los objetivos estratégicos es necesario determinar y verificar la
correspondencia con la Vision de la organizacion, para ello se debe garantizar que
exista un vinculo con las Unidades de Accion Estratégicas y las Direcciones
Estratégicas.
2.3.4 Fase para la Ejecucion.
Los planes de accién, como su nombre indica, son las formas de materializar las
acciones que permiten el cumplimiento de los objetivos siguiendo las Estrategias
definidas y aprobadas. Estos planes expresan las tareas especificas con los
resultados esperados, los recursos de todo tipo para materializarlas, asi como dejan
claramente definidos tanto el plazo en que deben cumplirse como las personas o
funciones responsables y los participantes en el cumplimiento de las mismas. De este
modo, los planes de accion son descripciones concretas de lo que va a suceder. Estan
claramente relacionados con los objetivos de la Visiéon y las prioridades, constituyendo
las vias detalladas de implementar las Estrategias y vencer las Barreras y
considerandose ademéas como la forma de fijar las responsabilidades personales. Los
planes de accion tienen secuencia de tiempo, se basan en los recursos y son
adaptables a las contingencias. Son practicos.
Después de considerar estos aspectos, se puede afirmar que la elaboraciéon de la
estrategia ha concluido. Queda entonces la parte mas compleja, es decir, su puesta en
practica y adecuada correspondencia con lo previamente establecido.
Implantacion
Con vistas a desarrollar el procedimiento general se debe potenciar una cultura donde
exista un predominio del enfoque estratégico, para ellos es imprescindible que fluya la
comunicacion tanto vertical como horizontal, la presencia de un liderazgo oblicuo, el
trabajo en equipo, las agendas de trabajo en funcién de la estrategia empresarial y el
cumplimiento de una capacitacibn con el objetivo de impregnar el pensamiento
estratégico y la implicacién de todo el personal en este proceso para materializar el

enfoque participativo en la toma de decisiones.



El directivo debe lograr en su organizacion El alcance de los objetivos
organizacionales, supervivencia, preparacion y capacitacion del grupo para enfrentar
la crisis, satisfaccion del grupo con su lider, compromiso de los subordinados hacia los
objetivos del grupo, bienestar psicolégico, desarrollo personal de los subordinados,
retencion de la posicion de autoridad en el grupo, ser agentes de cambio en la
organizacion.

¢, Qué debe hacer el directivo para mantener la moral del personal?

Tener preocupacion por el individuo, tener preocupacion por el grupo, mantener una
disciplina justa, es decir, que se puedan explicar las promociones, premios y
sanciones, porque hay medidas objetivas, mantener el dominio sobre si mismo
creando en las relaciones un ambiente agradable, informar de forma honesta de la
marcha de la empresa, transmitir honestidad, mantener la organizacion de la
comunicacion. No abandonarla, responder con agilidad a las preguntas, solicitudes y
propuestas del personal, corregir con la actitud y aptitud de recuperar el error a quien
lo cometio, ser tolerante con los errores de los que tienen éxito. Que no se pueda decir
que una vez que se equivocan nadie se acuerda de los éxitos cotidianos, medir y
premiar por los éxitos continuados y no solo por la dedicacion, tener un trato cordial,
mucho sentido del humor. Crear un clima agradable, no de tensiones, no hablar mal

ante, ni de terceros, evitar los rumores.

2.3.5 Fase de Control y Retroalimentacién

Si se reconoce que todo es cambiante, que posee un determinado grado de
turbulencia y por ende, se establecen acciones de contingencia, se impone la
necesidad de detectar de manera sistematica y coherente las variaciones de las
condiciones del entorno que decidieron establecer la direccion del desarrollo de la
organizacion, para asi determinar si existe la necesidad de reconsiderar el mismo.
Para poder cumplir con esta necesidad se impone que el control estratégico, o sea, el
control sobre los aspectos de la relacion empresa - entorno que determinan su
supervivencia, integre al resto de los subsistemas de control de la empresa. De
manera que a través de los resultados que se van alcanzando y el estado del entorno,
se pueda valorar el presente y el futuro de la entidad y de ahi, que la direccion o
rumbo de desarrollo establecido se mantenga o se vaya replanteando, adecuando a
dichas caracteristicas dinamicas. Esto permite que el proceso estratégico se asimile
por el proceso directivo en general y el cambio se vea como un elemento positivo para
toda la organizacion.

La funcién de control aplicada a la direccion estratégica debe estar presente en todos

los pasos del modelo propuesto, e incluso antes de disefiarse el mismo.



Constantemente hay que hacerse interrogantes sobre cada una de las etapas que

forman parte de la estrategia:

a) ¢En qué negocio se estad?

b) ¢Cual es nuestra razon de ser? ¢,Por qué?

c) ¢En qué son buenos? ¢Con quién se puede comparar?

d) ¢Quiénes son mis competidores? ¢ Por qué son mejores?

e) ¢Qué estrategias tienen mis competidores?

f)  ¢En qué soy fuerte, en qué soy deébil? ¢Por qué?

g) ¢Qué oportunidades me ofrece el entorno? ¢ Las tengo identificadas?

h) ¢Qué fuerzas del entorno estan incidiendo de forma negativa en la empresa?

i) ¢Cudl es exactamente nuestra estrategia? ¢ Todos en la empresa tienen claridad
sobre ella?

Si oportunamente se buscan y encuentran respuestas acertadas a estas y otras

interrogantes que pudieran formularse, la estrategia disefiada guiara a la organizacion

hacia el cumplimiento de su misién y el logro de su visiébn. De hecho, todas las

preguntas que guian la elaboracion del modelo propuesto son formas de materializar

el control estratégico y retroalimentaran a la direccion acerca de la elaboracion y

puesta en préactica de la estrategia. Desde el propio momento que comienza a

concebirse la estrategia, el control empieza a desempeiar su papel.

El grupo bajo la direcciéon del facilitador definird las acciones que se requieren para

ejercer el control de la estrategia. En este proceso juega un papel muy importante la

Alta Gerencia de la organizacion, estableciendo las politicas de control al respecto.

2.4 Conclusiones del Capitulo
Al evaluar el contenido del presente capitulo se arriba a las siguientes conclusiones:

¢ La necesidad de que la Empresa de Produccion Industrial continie expandiendo
Su negocio, responda oportunamente a sus clientes con productos de mayor
calidad, aproveche eficazmente sus recursos humanos, y haga frente a la
competencia que comienza a invadir su sector, exige que la Empresa redisefie su
Estrategia de Direccion valiéndose de todos los elementos que aporta el analisis
de los estados financieros para la toma de decisiones tanto a corto, mediano y

largo plazo.

¢ El modelo propuesto se corresponde con las caracteristicas de EPI y consta de

ocho pasos agrupados en las fases siguientes:

Fase de Diagnostico: Mision, Analisis estratégico y Valores compartidos.



Fase de elaboracion: Problema estratégico, solucion estratégica general y

escenarios mas probables.

Fase de Proyeccion: Vision, Areas de resultados claves y Objetivos estratégicos.
Fase de Ejecucion: Plan de accion

Fase de Control: Control y Retroalimentacién

+ La metodologia propuesta, en cada uno de los pasos que conforman el modelo,
estd estructurada sobre la base de la amplia utilizaciéon de la capacitacion y el
empleo de técnicas participativas, contribuyendo de esta forma a corroborar la

validez del soporte metodoldgico del modelo propuesto.

¢ La obtencién de indicadores de Efectividad y Eficiencia, con una medicién tangible,
colocan una herramienta en manos de directivos y funcionarios que, junto a todo el
colectivo de trabajadores, pueden pulsar los puntos y lugares que llevan a la

obtencién de resultados sumamente relevantes.

¢ El proceso de control estratégico propuesto presupone el monitoreo constante de
todos los pasos que forman parte del modelo y se realizara antes, durante y
después de la elaboracion de la estrategia, haciendo los ajustes pertinentes acorde

al desarrollo alcanzado en la implantacion de la estrategia.

Capitulo lll: Redisefio e implementacién de la Estrategia de Direccién en la

Empresa de Produccion Industrial SS.

3.1 Introduccion.

El presente capitulo posee como objetivos el redisefio e implementacion del
procedimiento general para la estrategia de direccion de la EPI de SS, con todas las
fases desarrolladas en el procedimiento escogido y descrito en el Capitulo Il, asi
como, calcular los Indicadores Generales de Efectividad (IGE) y Eficiencia Empresarial
(IGEE) de la organizacion tres afios después de implementada dicha estrategia de
direccién y lograr su comparacion con los resultado de estos indicadores antes de

implementada

El resultado al inicio indica las debilidades fundamentales de la organizacion, desde el
punto de vista de Efectividad y Eficiencia, brindando una util herramienta de trabajo a
los directivos de la entidad. El célculo de los indicadores, después de tres afios de
establecida la estrategia, servira para comprobar si los lineamientos establecidos y las

acciones realizadas por los directivos y trabajadores de la entidad mejoraron el



cumplimiento del objeto social desde el punto de vista de efectividad y eficiencia

empresarial.

3.2 Caracterizacion de la Empresa de Produccion Industrial SS.

La Empresa de produccién Industrial, como su nombre lo indica, se dedica a realizar la
produccion industrial, comercializacibn mayorista y montaje de elementos
prefabricados de hormigbn u otros materiales; también produce y comercializa
carpinteria de aluminio y madera; hormigoén premezclado y estructuras metélicas y / o,
accesorios para la construccion; La entidad presta servicios de laboratorios para
ensayos de hormigén, acero y materiales de construccién. Toda la comercializacién se
efectla en ambas monedas.

La EPI — SS, catalogada como empresa logistica junto a dos mas, y unida a cuatro
constructoras y una contratista, forma parte del Grupo Empresarial de Construccion de
la provincia espirituana (GECSS). La misma esta encargada de producir todos los
materiales prefabricados necesarios para ejecutar una obra, suministrar el hormigén
premezclado que se solicite para realizar fundiciones de este material insitu, ademas
de apoyar a la produccién con materiales elaborados a base de laminado y acero. Otra
funcion dentro del GECSS es producir la carpinteria de madera y aluminio necesitada
para sus obras. Estas obligaciones con el sistema constructivo de la provincia se
llevan paralelas a los contratos firmados con otras empresas inversionistas o
constructoras de todo el pais. La entidad recibe el suministro de materiales de la
Empresa de Transporte y Comercializacion, previo autorizo de la Empresa de
Servicios Ingenieros, el servicio de mecanizacion de la ECOI 30 y los alimentos de la
Empresa de Servicios.

Como se puede observar, existe una marcada y decisiva dependencia entre las
empresas del GECSS, por lo que se deduce que: ante una mala o buena estrategia
provincial en el sector constructivo, las entidades del Grupo seran blanco de la misma,
tanto para perjudicarse como para beneficiarse.

La estructura de la Empresa se basa en Unidades Empresariales de Base (UEB) las
cuales, similar a la estructura del GECSS, estadn divididas en dos grupos, uno
dedicado al aseguramiento logistico y otro a la ejecucion del objeto social. En el primer
grupo estan: Abastecimiento, Equipos y Servicios, y en el segundo: Prefabricado,
Viviendas, Obras Varias, Hormigén, Produccion Industrial y Servicios Técnicos. Estas
unidades las cuales no poseen personalidad juridica, son dirigidas por cuatro
Direcciones Funcionales y una Direccién General.

La Empresa, luego de implantar el perfeccionamiento empresarial en el afio 2001

obtuvo resultados econémicamente eficientes durante tres afios, aunque no pudo



cumplir el plan de indicadores fijados en el expediente. Este incumplimiento fue
producto de innumerables contratiempos en el suministro de materiales y diversos
problemas internos, llamemos a estos “ausencia de una direccién estratégica”, que
unido a la depresion en las inversiones en el 2002-2003 dieron al traste con el objetivo
fundamental; no obstante se pudo dar respuesta satisfactoria a todos los compromisos
contraidos y quedo plasmada la huella del perfeccionamiento en los trabajadores y
dirigentes de la EPI. La nueva mentalidad permitid al colectivo darse cuenta de la
necesidad de dirigir sobre bases cientificas y encaminarse hacia la implantaciéon de los

Sistemas de Gestidn. Esto solo es posible dentro de la Direccién Estratégica.

La estructura de direccion de la Empresa de Produccion Industrial de Sancti Spiritus
estd compuesta por una Direccion General y cuatro Direcciones Funcionales:

Direccién General, esta encargada de dirigir y controlar todos los procesos que
efectian las demas direcciones, ejecuta la direccion de la empresa a través de los

6rganos colectivos y asesores.

Los 6rganos colectivos de direcciéon son:
¢ Consejo de DirecCion...........cc.oeveviuneinennns Sesiona mensualmente.
Posee las funciones siguientes:
Analizar la estrategia y los objetivos de trabajo a seguir por la organizacion.
Evaluar la elaboracion del Plan Técnico Econdmico, velando por su aplicacion al nivel
correspondiente 'y controlar periodicamente los resultados alcanzados en el
cumplimiento del plan y del presupuesto.
Evaluar el comportamiento del Plan de Produccion.
Analizar la situacién financiera de la Empresa.
Valorar la estrategia de Recursos Humanos y evaluar su cumplimiento.
Analizar y evaluar la estrategia de Atencion al Hombre
Evaluar la marcha del proceso de Perfeccionamiento Empresarial.
Analizar el comportamiento del Sistema de Gestién de la Calidad.
Evaluar el desarrollo y cumplimiento de la estrategia de Mercadotecnia.
Realizar analisis de la aplicaciéon de la Politica de Cuadro.
Valorar el desarrollo tecnolégico de la organizacion.
Evaluar la disciplina contractual.
¢ Consejo Técnico Productivo..................... Sesiona semanalmente.
Posee las funciones siguientes:
Analizar el cumplimiento del Plan de Produccion.

Analizar los niveles de calidad del producto o servicio terminado.



Evaluar el comportamiento de los indices de consumo material de las materias primas
utilizadas en la produccion.
Analizar y solucionar problemas tecnoldgicos relacionados con la produccion.
¢ Consejo TECNICO ASESON.......ovvveveeniinanns Sesiona mensualmente.
Posee las funciones siguientes:
Analizar de conjunto la aplicacién de nuevas tecnologias.
Valorar el cumplimiento de las estrategias trazadas para elevar el desarrollo
organizacional.
Los 6rganos asesores de direccion son:
¢ Comision de Cuadro.........cccvvvivineiennnennn. Sesiona mensualmente.
Posee las funciones siguientes:
Realizar analisis relativos a la Politica de Cuadros
Evaluar el cumplimiento del Codigo de Etica de los Cuadros
Analizar posibles promociones o demociones.
Evaluar el trabajo con la reserva
Analizar la estrategia de superacion de los cuadros
¢ Comision de Divisas..........coveveeviiineeennnns Sesiona mensualmente.
Posee las funciones siguientes:
Evaluar el comportamiento de la ejecucion del presupuesto en divisas.
Realizar analisis de los gastos en MLC de acuerdo a las prioridades de la produccion y
los servicios.
¢ Comité de Contratacion.................cceveee. Sesiona semanalmente.
Posee las funciones siguientes:
Asesorar, revisar la firma de los Contratos Economicos.
Evaluar el comportamiento de las obligaciones contractuales.
Evaluar las reclamaciones efectuadas cuando correspondan.
Analizar cada relacién contractual antes de pasar a firmarlo.
La Empresa trabaja por perfeccionar una direcciéon participativa con la activa
integracién de los trabajadores, el Sindicato y el PCC; lo que elevara el papel de los
Organos de Direccion Colectiva en la Organizacion. Esta proyeccion se realiza
mediante la discusion, en el seno de la UEB y semanalmente con los trabajadores, la
propuesta del Plan Técnico Econémico Anual y de los Objetivos de Trabajo que se
trazard la organizacion para el afio.

La direccion general y las funcionales participan en las asambleas de produccion o servicios convocadas
por la Seccion Sindical todos los meses, asi como, en las de Eficiencia Econémica que se desarrollan

trimestralmente.



La direccién agrupa en su seno los valores de nuestra sociedad y cuenta con la
idiosincrasia trabajadora y honrada de su colectivo.

Direccion de Operaciones, se encarga de dirigir y controlar todo el proceso técnico y
productivo de la entidad, tanto para las obras generadas por contratos con el GECSS,
como obras de clientes externos. Entre sus funciones organicas estan las de agrupar
la gestion de las UEB de logisticas con las de produccién, para garantizar un flujo
productivo arménico que responda a las expectativas planificadas y los pactos
recogidos en los contratos.

Esta direccion es la que mayor incidencia tiene en los errores enmarcados en los
métodos y estilos de direccidn, pues posee un sistema de reuniones y chequeos de
tareas que se adapta a la necesidad y prioridad del momento. Su vinculacién al GESS
es sustancial y mayor que el resto de las direcciones funcionales.

En encuesta realizada a trabajadores y especialistas (Anexo 1y 2) se demostré que se
observan deficiencias en su gestién que influyen en los resultados finales de la
entidad. También se detectd deficiencias en la comunicacién entre directivos y jefes
de la base; La inexistencia de una politica clara en la gestiébn de Marketing, la
orientacion de la empresa es a la produccion, esta deficiencia se reconoce como
propia de las entidades de produccion industrial. La tecnologia es obsoleta en la
mayoria de las producciones de la entidad.

Direccion de Contabilidad y Finanzas, Se encarga de dirigir y controlar el sistema
econémico financiero de la empresa. Su principal funcion es lograr un sistema
contable veraz y que se cumplan todas las disposiciones del estado para la
contabilidad y las finanzas. En encuesta realizada (Anexo 3) se confirmé que los
problemas que mas inciden son: Necesidad de perfeccionar el registro contable de los
hechos econdmicos y los analisis financieros y la indisciplina financiera existente a
todos los niveles (Cuentas por Cobrar y Pagar). Se pudo constatar que el control
interno existe y funciona con calidad.

Tabla 3.1: Resultados alcanzados desde el 2004 hasta el cierre del 2006.

Plan

Indicadores U/M 2004 2005 2006
Exp/ Perf

VENTAS MP 6250.0 | 6724.5 | 6921.8 9706.6

UTILIDAD MP 500.0 417.8 | 637.6 710.4




PRODUCTIVIDAD
P 622 690 729 902

Fuente: Area de Contabilidad y Finanzas. EPI

La tabla muestra la secuencia histérica de la EPI una vez implantado el
perfeccionamiento empresarial. El plan presentado en el expediente relacionaba una
serie de indicadores que, en un entorno favorable y con una acertada direccion, se
lograrian cumplir; Ademas, una vez fueran obtenidos los resultados esperados (Plan
Exp / Perf), podria ser posible aplicar la escala salarial disefiada para estos procesos.
La planificacion no fue posible cumplirla en el afio 2001 ni en los dos afios posteriores,
pero siempre se obtuvieron resultados ascendentes de un periodo a otro. En el 2004,
luego de haber implementado el procedimiento estratégico general, la EPI se

encaminé a resultados muy superiores, tanto econdmicos como en areas estratégicas.

Direccién de Recursos Humanos, Se encarga de dirigir y controlar la gestién de los
recursos humanos en la entidad. La importancia de contar con recursos humanos
capacitados, con alto rendimiento en cada uno de sus puestos de trabajo y con las
condiciones de seguridad y salud garantizadas, provoca que esta direccién encamine
sus pasos a la elaboracién de un Sistema de Gestién, principal deficiencia detectada

en las encuestas realizadas (Anexo 4). Algunos problemas son:

¢ Deficiente control, aplicacion y analisis de las normas de trabajo.

e No se hace una correcta preparacion, programacion y distribucion de la
produccion, lo que afecta la organizacién del trabajo

¢ No existe interrelacion entre el area de OTS y las demas areas de la empresa
para lograr métodos de trabajo mas eficientes.

¢ Deficiente evaluacion de los resultados del trabajo.

e Altos niveles de interrupcién motivado por la falta de garantia de la materia

prima que afecta a los sistemas de pago aplicados.

Direccién de Desarrollo Empresarial, se encarga de dirigir y controlar todo el
proceso tecnolégico y de contratacion de la entidad. Esta concentrada en la mejora
continua de los sistemas de gestion de la calidad, principal dificultad confirmada en la
encuesta dirigida a su gestién (Anexo 1y2), las principales problemas detectados son:
No se han establecido criterios de calidad en el area de compras; que no existen vias,
medios, métodos asi como estudios que se hayan realizado para comparar la calidad
de los productos de la empresa con otros competidores; No se utilizan los

instrumentos de aseguramiento de la calidad con los suministradores y ademas,



existen elementos con mala calidad en la mayoria de los centros de produccion. Todo

este andlisis determina que es necesario continuar perfeccionando el sistema de

gestién que garantice el cumplimiento de la politica para la Calidad orientada por el

pais y el Ministerio de la Construccion.

3.3 Redisefio e implementacion de la estrategia de direccién en la EPI de Sancti

Spiritus.

Se fundamenté en el capitulo anterior el procedimiento general para el redisefio de la

estrategia el cual consta de cuatro fases, estas se redisefian con la participacién del

grupo de trabajo creado al efecto.

¢

Fase de Diagnéstico: Contempla la misién, el analisis estratégico y los valores

compartidos.

Fase de Proyeccién: Contempla la proyeccion de la organizacién a partir de su

visidn, las areas de resultados claves y los objetivos estratégicos.

Fase de Elaboracién: Contempla el problema estratégico general, la solucion

estratégica general y los escenarios mas probables.
Fase de Ejecucion: Contempla la puesta en practica a través del plan de accidn

Fase Control: Para verificar el grado de cumplimiento de los procesos y objetivos
de la estrategia, asi como la retroalimentacién oportuna para tomar las acciones

correctivas necesarias.

3.3.1- Redisefio de la Fase de Diagnoéstico

Para la realizacion de esta fase se elige un grupo de trabajo liderado por el director
general asi como miembros del consejo de direccién y otros directivos de los
diferentes niveles, asi como especialistas y trabajadores junto a los organismos
politicos y de masas y logrando un amplio enfoque participativo se obtuvo como

Mision de la Empresa:

“Producir y Comercializar elementos prefabricados y materiales para la
construccion, elaborado con calidad por un personal calificado y prestar
servicio de consultoria y asesoria, con adecuado nivel técnico que

satisfaga las necesidades de nuestros clientes”.

Analisis estratéqgico




Continuando con la participacién del algin miembro del Consejo de Direccion y

especialistas de la empresa se determinaron cada uno de los factores del Andlisis

Interno y externo.

DEBILIDADES

Mala calidad en la produccion de carpinteria de madera, ceramica, paneles y
elementos alternativos, provocado por la deficiente tecnologia de produccion,
las formas obsoletas de exigir la calidad y la falta de control de la materia prima
adquirida por la empresa. Es imposible obtener la satisfaccion del cliente sin un
sistema de aseguramiento de la calidad y con una marcada orientacion a la

produccién por parte de directivos y trabajadores.

La tecnologia de produccion es atrasada en la mayoria de las producciones,
debido a que es oriunda del desaparecido campo socialista y con numerosos
afios de uso. Este aspecto es el causante fundamental de la no obtencion de
los parametros de calidad adecuados a la pobre exigencia del mercado de la

construccion.

La gestion de mercado no se expresa adecuadamente en las politicas de la
empresa, falta esta en el sistema de direccion actual. La entidad se conforma
con obtener resultados solo del mercado cautivo que posee por la simbiosis
con el GECSS.

FORTALEZAS

La entidad posee un mercado cautivo en la elaboracion y transportacion del
hormigén premezclado, produccion de carpinteria de aluminio y servicios de

laboratorio de ensayos de materiales para la construccion.

Tener implantado el Perfeccionamiento constituye un paso delante en la
carrera para implantar un sistema de direccion estratégico, puesto que eleva el
pensamiento empresarial del colectivo de direccion y trabajadores, ademas de
contar con numerosas facultades que allanan el camino hacia la efectividad y la

eficiencia.

Los trabajadores de la EPI de SS poseen un alto sentido de pertenencia y
estan dispuestos a realizar tareas dificiles para lograr efectividad y eficiencia

empresarial.

Analisis Externo



AMENAZAS

El e xceso de centralismo en la mayoria de las decisiones puede considerarse
una amenaza para la gestién de las empresas cubanas, inhibe al directivo de
ejecutar cualquier intento de aportar ideas al sistema y lo deja sin

responsabilidad sobre cuestiones que, al final, son de su entera incumbencia.

El medio actual tiende a no proteger a la empresa en perfeccionamiento, los
organos superiores de direccion no benefician con sus decisiones a las
minoritarias empresas del proceso, siendo sus intereses el de cumplir las
obligaciones contraidas con los superiores y proteger las demas entidades que

no se encuentran en el proceso y son mayaoritarias.
Recursos asignados fuera de tiempo e insuficientes.

La falta de preparacion y programacion unido a la asignacion insuficiente de los
recursos, de la mayoria de las obras ejecutadas en el pais, provocan las
decisiones de terminar las mismas en fechas muy dificiles de lograr,

imponiéndose por tanto tareas fuera de tiempo y maratones.

La indisciplina financiera (cadena de impagos) es la dificultad mayor del
sistema financiero cubano, sus consecuencias son muy perjudiciales a las
empresas productoras de materiales, pues las mismas poseen un elevado flujo

de gasto material que necesitan ir financiando diariamente.

La provincia espirituana posee p oco desarrollo en las inversiones que generan
divisas, provocando que no se pueda contar con posibilidades de revertir en

mecanizacion y tecnologia; asi como en insumos para los trabajadores.

OPORTUNIDADES

La posibilidad de d esarrollar en el proximo quinquenio un polo turistico mas
amplio, serd la principal fuente de ingresos en divisas del territorio espirituano.
La empresa tendra un protagonismo en la fabricacién de materiales para la

construccion de las obras generadas.

El desarrollo social impulsado por la Batalla de Ideas generara mercado seguro

para las entidades que se inserten en su ejecucion.

La ubicacion geografica de la empresa es muy favorable, posee centros
productivos en todos los municipios de la provincia y queda en la en el centro

del pais.



Es sumamente importante a la hora de implantar una estrategia en cualquier empresa
realizar un analisis profundo de los valores internos de esa entidad. Los mismos estan
definidos por un grupo de conceptos que se manejan en conjunto como son,
Confianza en el éxito, Logros, Proximidad al cliente, Valor de las personas, Accién
preactiva, Responsabilidad, Adaptacion, Excelencia, Competitividad, Ser los mejores y

otros hasta llegar, en el presente caso, a 32 parametros.

La encuesta desarrollada para medir los valores en la EPI de SS (Anexo 5) arroj6 que la misma se
encuentra en el estadio de “Trabajar sostenida y sistematicamente por impulsar el desarrollo”, con
identificacidn de los principales aspectos deficientes en alcanzar la categoria de excelencia, realizar
acciones preactivas en el colectivo y la necesidad de una Planificacion Estratégica. A continuacion
algunos de los valores positivos del colectivo, encontrandose en fase de elaboracion la definicion de los
modos de actuacion para medir con mayor facilidad el alcance de los mismos, por cada miembro de la

empresa

A continuacion algunos de los valores positivos del colectivo:

+ Profesionalidad, Nuestros trabajadores, cuadros y dirigentes comparten el interés
por la superacion de sus capacidades intelectuales, asi como la calificacion y el
oficio para las actividades que ejecutan. Valoran la importancia del conocimiento y
practican, de forma constante, su auto-perfeccionamiento. Se interesan por hacer

las cosas bien, lo cual implica rapidez y eficacia en las tareas que realizan.

+ Disciplina, Los directivos y trabajadores de la representacion se atienen a las
normas y reglas de comportamiento que identifican la moral y la conducta de la
sociedad socialista. Nuestros dirigentes responden por entero a los principios del
Cadigo de Etica de los cuadros. Ambos comparten una estricta observancia de las
reglas para mantener el orden y la subordinaciéon entre los miembros de la

organizacion.

¢ Consagracion, Se dedican con suma eficacia y ardor a los resultados de su labor.
No escatimamos en el esfuerzo o las horas dedicadas a la tarea. Nuestro trabajo
ocupa un lugar muy importante de nuestras vidas y a él se entregan con

responsabilidad.

¢ Honradez, Se caracterizan por la rectitud y la integridad de nuestro
comportamiento. Se atienen a firmes principios éticos y morales y rechazamos

cualquier manifestacion de soborno o corrupcion.



¢ Lealtad, Nuestros trabajadores y dirigentes guardan la debida fidelidad a la
Revolucion y a la Patria. Son firmes defensores de las ideas del Socialismo y

combaten la traicion.

¢ Sentido de Pertenencia, Somos una gran familia que se enorgullece de
pertenecer al MICONS. Defendemos su imagen con nuestra labor y no permitimos
que nadie la empafie. Compartimos juntos los éxitos y los fracasos, y rendimos

culto a la solidaridad entre los trabajadores de la organizacion.

¢ Motivacidn, Nuestros dirigentes valoran en toda su profundidad la importancia de
la motivacion de los trabajadores para el mejor resultado de las tareas. Lograr que
se sienta interés, constituye una divisa de su quehacer diario y un estilo de

direccion.

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

enfrentando y combatiendo las desviaciones y debilidades que surjan.
3.3.2- Redisefo de la Fase de Elaboracion.

Si la mala calidad en las producciones de carpinteria de madera, cerdmica, paneles y
elementos alternativos; continuamos con la tecnologia atrasada y se mantiene la
gestion de mercado deficiente, se materializan conjuntamente con el deficiente
sistema de contratacion con las empresas del grupo y los métodos y estilos no se
modifican no podran utilizarse, Los buenos servicios de laboratorio, la excelente
elaboracion de acero asi como el sentido de pertenencia de los trabajadores y
directivo, elaboracién y transporte de hormigén y la produccién de la carpinteria de

aluminio.

Utilizar plenamente Los buenos servicios de laboratorio, la excelente elaboracion de
acero asi como el sentido de pertenencia de los trabajadores y directivo, elaboracion y
transporte de hormigén y la produccion de la carpinteria de aluminio permite
minimizar la mala calidad en las producciones de carpinteria de madera, ceramica,
paneles y elementos alternativos; continuamos con la tecnologia atrasada y se
mantiene la gestion de mercado deficiente permitiendo atenuar los recursos

asignados fuera de tiempo y el exceso de centralismo.



Es correcto realizar un andlisis de los posibles entornos donde se desarrollaran los
acontecimientos de la empresa, catalogandolos en tres grupos. El primero se
nombrard Escenario Negativo (peor), este surgira de un estado de estancamiento de
la economia nacional que ha impedira el crecimiento, siendo los resultados de este
afio iguales o inferiores a los del afio 2003; ademas la situaciébn econdémica nacional e
internacional, ahonda la brecha en los niveles adquisitivos de la poblacién fomentando
desigualdades; ElI hegemonismo estadounidense se ha incrementara y ha logrard que
otros paises, 0 blogues de estos, se sumen a la politica de bloqueo contra Cuba; en el
aspecto financiero se interrumpira el flujo de remesas y viajes hacia Cuba desde los
EE.UU.; los eventos naturales seran de una magnitud elevada dafiado la economia
sustancialmente. Por otro lugar la inversion extranjera en el pais se vera deprimida y
las posibilidades de obtener créditos internacionales disminuirdn al minimo posible,
con una baja en las exportaciones nacionales. El turismo, principal fuente de ingresos

de divisas, se estanca o disminuye en el polo turistico de la provincia.

Este camulo de problemas provocara que la empresa no pueda invertir en medios y
equipos para la empresa ni se pueda establecer un mecanismo de retribucién y
atencion a la masa de trabajadores, agudizandose el déficit de fuerzas constructoras

en la provincia.
Nuestros principales competidores ganaran el mercado destinado a la entidad.

El segundo grupo, denominado Escenario Positivo (mejor), brinda nuevas
posibilidades para el negocio inmobiliario en el pais; se ha iniciado un proceso de
eliminacion paulatina del bloqueo econdémico; no existen restricciones para el envio de
remesas ni para los viajes desde los EE.UU. Se ha incrementado ostensiblemente el
intercambio comercial con paises de Asia, Europa y América Latina; la Economia del
pais ha logrado incrementos sustanciales en los ultimos 3 afios y ha surgido un
aumento de las oportunidades de negocio en el ambito nacional y extranjero que
pueden ser aprovechadas por la empresa; los proveedores nacionales garantizan los
suministros en tiempo y con la calidad requerida, elevandose el nivel adquisitivo de la
poblaciéon y la moneda nacional se revalla positivamente; todas las restricciones

estatales para la actividad comercial y de inversién disminuiran.

En el sector turistico se ha logrado un incremento significativo lograndose
financiamiento para invertir en maquinarias y tecnologias y aplicando sistemas de
retribucion y atencién a los trabajadores de la empresa. Esto provocara el incremento

de las fuerzas constructoras y se mejora la calidad de las obras en la provincia.



El tercer grupo es el méas l6gico y se nombra Escenario Medio (mas probable) donde
se sostienen las condiciones de bloqueo, se flexibilizan los envios de remesa y de
viajes procedentes de los EE.UU. la estabilidad en cuanto al crecimiento mesurado de
la economia cubana es mantenida con un incremento de la afluencia de turismo
internacional hacia la provincia. La estabilidad politica y social, junto a la politica de
inversiones y comercial provoca un ligero incremento del nivel adquisitivo de la
poblacion; se aplican sistemas salariales y de estimulacion en la empresa vinculados a
los resultados finales. Se mejoran las posibilidades de exportacién e intercambio

comercial con paises de América Latina (Venezuela y Brasil).
3.3.3- Redisefio de la Fase de Proyeccion

Con presencia de los lideres de la organizacion se formulé la Vision ella qued6 de la siguiente

forma:

Lograr la Implantacion de la gestion de marketing, con presencia de una orientacién al mercado, para
desarrollar una produccidn, con alta calidad, que haga competitivos los productos de la entidad; Contar
con un Sistema de Contratacion Econdémica que asegure a nuestros clientes la satisfaccion total;
Desarrollar los objetivos de normalizacion, metrologia y aseguramiento de la calidad con la implantacion
de las normas 1SO 9000; Lograr poseer el mercado necesario para cumplir el plan disefiado en el
perfeccionamiento empresarial; Introducir nuevas tecnologias de produccion, teniendo un parque de
equipos eficiente que satisfaga las demandas de los planes de produccion; Contar, en cada cargo de
direccion, con directivos preparados para enfrentar la gestion empresarial y llevar a cabo la direccién por
objetivos con fuerza de trabajo altamente calificad; Poseer un Sistema de Gestion de los Recursos
Humanos implantado en todas las UEB de la empresa, que garantiza el correcto funcionamiento entidad,;

Implantar e interconectar la computacion en todos los centros de la empresa.

Objetivos estratégicos y criterios de medidas
Areas de Resultados Claves
e Produccion de Bienes y Servicios.
¢ Eficiencia Econdmica y financiera.
e Gestion de Recursos Humanos.
e Gestion de Marketing. Normas 1SO 9000.

e Investigacion y Desarrollo e Introducciones de Tecnologias.



Factores claves de éxito.

Politica del partido y gobierno de atender priorizadamente las necesidades de
construccion, conservacion y restauracion de la vivienda, los servicios

hospitalarios y de atencion médica y la educacion.

Apertura econdémica cubana, que considera el desarrollo del turismo

internacional como un pilar fundamental.

El perfeccionamiento empresarial como condicion indispensable para la

obtencion de la eficiencia y competitividad del sistema empresarial cubano.

Prioridad del CECM de dar continuidad a la introduccién de la planificacién

estratégica y direccién por objetivos en el pais.

Regulaciones y decisiones nacionales para el cuidado y preservacion del

medio ambiente.

Normativas relacionadas con la proteccion de los recursos humanos y

materiales, ante eventos de caracter natural y accidentes.

Desarrollo del potencial cientifico técnico, la innovaciéon tecnolégica y la

tecnologia de la informacién.

Situacién surgida a partir del 11 de septiembre del 2001 con las inversiones y

los recursos basicos del pais.

El surgimiento y potencializacién de los programas constructivos, Batalla de

Ideas y Tarea de Refuerzo.

A continuacion los objetivos por cada ARC.

Produccion de Bienes y Servicios.

Objetivos

1.

Incrementar los niveles productivos, en cada UEB, hasta cumplir la

planificacion del expediente de perfeccionamiento empresarial.
Alcanzar los indices de consumo material y energéticos 6ptimos.

Introducir en el proceso productivo de todas la UEB, los sistemas de calidad

basados en las normas ISO 9000.

Eficiencia Econémicay Financiera.

Objetivos



4. Perfeccionar el registro contable de los hechos econdémicos y los analisis
financieros.

5. Desarrollar un mecanismo que garantice la salud financiera de la EPI de SS.

Gestion de los Recursos Humanos.

Objetivos

6. Desarrollar un Sistema de Gestidon de los Recursos Humanos.

7. Asegurar la aplicacion correcta de la politica de cuadros, centrando la accion

en el cambio de Métodos y Estilos de Direccién.

Gestion de Marketing. Normas 1SO 9000.

Objetivos

8. Elaborar el plan de negocios e implementarlo a nivel de Empresa.

9. Potenciar con recursos materiales y humanos el area de Contratacion.

10. Desarrollar los Sistemas de Calidad basado en las Normas ISO 9000.

Investigacion y Desarrollo e Introducciones de Tecnologias.

Objetivos

11. Potenciar el desarrollo tecnoldgico y el equipamiento de los procesos
productivos.

12. Implantar un sistema de recepcion de la materia prima segun las Normas 1SO
9000.

3.3.4- Redisefio e implementacion de la Fase de Ejecucion

Se ejecutan en correspondencia con los objetivos estratégicos trazados el plan de
accion que se muestra en el Anexo 6. Se cuenta con los recursos humanos,
materiales y financieros para el desarrollo de este plan de accion, Es importante que la
organizacion trabaje en funcion de la estrategia; los métodos y estilos de direccion
juegan un rol esencial en ello, al igual que la comunicacién constante de cada
resultado, sea esperado 0 no.

Un andlisis profundo de la dificultades de la empresa para afrontar los retos de la
nueva organizacion constructiva de la provincia y la necesidad de lograr resultados
acordes a la planificacion del perfeccionamiento empresarial, implantado en le 2001,
posibilité que se investigara el disefio de un mecanismo que calculara la respuesta de
la empresa basandose en dos conceptos efectividad y eficiencia empresarial, este
analisis seria descrito en forma de indicadores. Después de trabajar 3 afios con estas

condiciones se considerd reanalizar los indicadores a partir del redisefo realizado.



Indicadores de Eficiencia y Efectividad Empresarial antes de aplicar la estrategia
La investigacion realizada para lograr el célculo de los indicadores de efectividad (IGE)
y Eficiencia Empresarial (IGEE) se realiz6 formando dos grupos de colaboradores, el
primero integrado por siete expertos, maximo ndmero recomendado por la bibliografia
consultada, Marrero F [2003%??], Hernandez 1. (2005%%) el mismo lo integraron
especialistas de la propia empresa, del GECSS y de organismos inspectores y fue el
encargado de determinar la importancia relativa (llj) de cada grupo de indicadores. A
los especialistas se les presentd un formulario (Anexo 7), donde cada uno emitié su
preferencia de un indicador sobre otro, siempre partiendo de que debian centrar su
respuesta en andlisis profundos y objetivos de un grupo de resultados histdricos,
presentados en caracter de pruebas por la Empresa de Produccion Industrial; estos
resultados fueron balances econdémicos, balances productivos, indices de consumo y
rechazo de todas las producciones realizadas desde el afio 2005, resultado de las
ventas y estructura tecnoldgica tanto de equipamientos como de recursos humanos. El
periodo analizado fue desde el 2005 hasta la fecha. El resultado del andlisis, segun la

Tabla 1 del Anexo 8 y calculado en el Anexo 9, fue el siguiente:

Tabla 3.2. Importancia relativa de los indicadores

Efectividad Interna Lugar Imp.Rel (Ikj)
1 Acumulacion de trabajos 1 1,136
2 Repeticion del trabajo terminado 5 0,710
3 Rechazo del resultado 8 0,426
4  Resultado retrazado 2 1,056
5 Porcentaje de despachos en tiempo 3 1,034
6 Documentacion equivocada 8 0,426
7 Resultados incompletos 4 0,994
8 Cambios requeridos 7 0,507
9 Disminucién de la participacion en el mercado 5 0,710
Efectividad Externa

1 Queja de los clientes 3 1,393

22221 Marrero Delgado, F. (2001) — Procedimientos para la toma de decisiones logisticas con enfoque multicriterio

en la cadena de corte, alza y transporte de la cafia de azucar, aplicaciones en CAl de la provincia Villa Clara.

231 Hernandez, M. - La brecha entre el control de gestion y la estrategia. / Maritza Hernandez Torres y Dorenna
Guerrero Ramos. Rev. Folletos Gerenciales. Ed. CCED del MES. Afio Ill, Namero 11, Noviembre 2000, Ciudad de

La Habana, Cuba.




2 Interrupciones 2 2,202

3 Altos costos de garantias 4 0,726
4  Contingencias 1 2,679
Eficiencia

1 Tiempo del ciclo por unidad o transaccion 3 1,537
2 Recursos (Divisas, personas, espacio) por U de Output 1 1,630
3 Porcentaje de C.V Agreg. Real del C.Total del Proceso 5 0,672
4  Costo de la mala calidad por unidad de output 6 0,572
5 Tiempo de espera por unidad o transaccion 4 1,008
6 Abastecimiento fuera de tiempo 2 1,582

El segundo grupo se constituy6 con representacion de los clientes y trabajadores de la
empresa. El nimero total colaboradores fue 40. Este grupo revis6 minuciosamente,
por espacio de varios dias, la documentacién presentada por la EPI de SS; su
propésito fue definir el comportamiento de los indicadores de efectividad interna -
externa y de eficiencia en la organizacion (Cly). La investigacion se efectio de
acuerdo a un formulario con las instrucciones requeridas (Anexo 7) y el calculo segun

las tablas 2 y 3.

Comportamiento (Cly) de los indicadores por cada cliente o trabajador de
acuerdo a su importancia relativa

Los indicadores se encuentran en una fase positiva, con valores entre 4 y 5 que
califica de muy bien la gestion de las tres fases se destacan positivamente, pero
pudiera ser superior. (En el Anexo 10 se describe el comportamiento para cada uno
de los atributos por separado y la valoracion de acuerdo a la escala establecida (1-2
Mal) (2-3 Regular) (3-4 Bien) (4-5 Muy Bien)).

Una vez establecida la importancia relativa de los factores, asi como, el
comportamiento de los indicadores, segun el enfoque de trabajadores y clientes, se
procede al célculo de los indicadores globales de Efectividad (IGE) y Eficiencia

Empresarial (IGEE), de acuerdo a las formulas descritas en el Capitulo II.

El resultado (Anexo 8), al inicio de la proyeccidn e implantacién de la Direccién
Estratégica, arrojo que el Indicador General de Efectividad IGE es de 4.048,
evaluandose el mismo de muy bien, incidiendo de forma negativa en el resultado

los atributos siguientes:




Efectividad Interna

La acumulacién de trabajos es un indicador que se encuentra muy afectado,
los contratos, que se realizan sobre bases logicas de suministros y capacidad
de produccion, se ven atrasados por causas disimiles, violandose los plazos
de ejecucion pactados. Todo hay que ejecutarlo en corto tiempo.

El problema anterior, unido deficiencias del sistema de direccion y a la no
existencia de un sistema de gestion de calidad basado en normas ISO 9000,
provocan rechazo del resultado final y necesidad de repetir de trabajo
terminado.

Los porcentajes de despachos en tiempo son inferiores a lo pactado en la
mayoria de los contratos, se considera que los incumplimientos de contratos,
por consecuencia de una mala direccién en el area de operaciones, es muy
marcada en la Empresa de Produccion Industrial de SS y sus consecuencias
son funestas para la imagen de una entidad que aspira a copar el mercado de

los materiales en la provincia.

Efectividad Externa

Las quejas de los clientes por los incumplimientos de los contratos y la
entrega de productos con dudosa calidad es el principal problema que
enfrentan los directivos de la entidad al analizar la gestion de el area
productiva y control de la calidad. La erradicacion de los causas que lo

originan sera uno de los objetivos de la estrategia implantada.

El deficiente abastecimiento de recursos materiales y la falta de contratos
provoca que, repetidamente, las fuerzas productivas de la entidad se vean en
estado de interrupcién, erradicar estas paradas es prioridad de la entidad y

solo es posible llevando hasta la maxima expresion la gestion de marketing.

Resultado similar se obtuvo para el Indicador General de Eficiencia Empresarial,

IGEE el cual es de 4.136. Con una significacion negativa los siguientes aspectos:

Eficiencia

El tiempo del ciclo por unidad o transaccion es superior al pactado en los
contratos y a la capacidad real de la empresa, la causa se identifica en las

ineficientes recetas de organizacion de la produccion y al déficit de fuerzas



calificadas en la rama productiva. La tecnologia empleada en la entidad es
atrasada y con elevados indices de rotura.

e Los recursos (Divisas, personas, espacio) son limitados en las entidades
actuales que se dedican a la produccion de materiales, durante todo el afo
existen pocos periodos donde se observe una solvencia aceptable en estos
aspectos.

e El tiempo de espera por unidad o transaccion es superior al necesitado
para cumplir los compromisos contraidos. Su reduccién solo se llevara a efecto
con la introduccién de tecnologias y una adecuada direccion de la rama

productiva.

Es sumamente importante a la hora de implantar una estrategia en cualquier empresa
realizar un analisis profundo de los valores internos de esa entidad. Los mismos estan
definidos por un grupo de conceptos que se manejan en conjunto como son,
Confianza en el éxito, Logros, Proximidad al cliente, Valor de las personas, Accion
preactiva, Responsabilidad, Adaptacion, Excelencia, Competitividad, Ser los mejores y

otros hasta llegar, en el presente caso, a 32 parametros.

La encuesta desarrollada para medir los valores en la EPI de SS (Anexo 5) arroj6 que la misma se
encuentra en el estadio de “Continuar su Perfeccionamiento™, con identificacion de los principales
aspectos deficientes en alcanzar la categoria de excelencia, realizar acciones preactivas en el colectivo y

la necesidad de una Planificacion Estratégica.

3.3.5- Redisefio de la Fase de Control y Retroalimentacién

El control esta concebido desde el mismo momento en que comenzd la realizacion de
la Estrategia de Direcciéon de la Empresa, por tanto no se limita a comprobar su
implantacién, sino que comienza a realizarse desde que se define la mision de la

organizacién y asi sucesivamente en cada uno de los pasos.

Es de vital importancia el desarrollo del control y la retroalimentacion en la estrategia y

acciones previstas ya que esto permite la mejora de la estrategia en general, es por

ello que enumeramos las formas y vias de realizar el control y la retroalimentacion.

1. Después de tener las estrategias determinados y las acciones previstas se
discuten y aprueban en el consejo de direccion de la EPI en Sancti Spiritus,

para posteriormente analizarlas con todos los trabajadores.



2. Cada responsable del cumplimiento de las acciones actuando de conjunto con
el grupo de trabajo elegido, se reune mensualmente y toman decisiones al
respecto, que posteriormente informan en el consejo técnico asesor.

3. En cada consejo de direcciéon ampliado se discute basado en un informe que
presenta el responsable del cumplimiento de cada una de las acciones
previstas, se hacen las correcciones y se toman acuerdos para su mejor
ejecucion.

4, Existe una frecuencia de chequeo de la estrategia donde el responsable del
cumplimiento de las acciones presenta un informe valorativo de los problemas
gue estan incidiendo en el cumplimiento del plan de accién y con la presencia
de trabajadores del area se hacen los andlisis, discusiones y se toman nuevas
lineas de trabajo para poder encausar la estrategia.

5. En cada reunién del consejo de direccion, los directivos designados hacen un
balance del cumplimiento de las acciones de trabajo, donde participan los
principales factores que tienen relacion con el cumplimiento de los acuerdos, es
un buen momento para comprobar como se esta entendiendo, y como se esta
asimilando la implementacion de la estrategia en ese nivel.

6. Trimestralmente se hace un balance del estado de cumplimiento de todas las
acciones de trabajo, de igual manera al cierre de cada afo, tanto en el consejo
técnico asesor como en el consejo de direccion.

7. Un aspecto a tener en cuenta es la retroalimentacion constante de todos los
responsables de los cumplimientos de los acuerdos y la alta direccion junto a
los directivos en cada nivel, de como se comportan los indicadores generales
de efectividad y eficiencia empresarial

8. Teniendo en cuenta los aspectos reflejados en los anteriores controles
realizados se valorar que cosas son nhecesarias cambiar, como se ésta
cumpliendo en la base estas acciones, ademas de continuar verificando los

comportamientos de los indicadores de efectividad y eficiencia empresarial

La Retroalimentacion permanente, a partir de los criterios de los clientes, acerca de
la validez y cumplimiento de la misién de la organizacion, indagando sobre el
comportamiento del personal al respecto; El Diagnéstico constante para evaluar los
posibles cambios que se operan en el entorno de la organizaciéon e introducir las

correcciones necesarias y medidas de contingencia.

3.4 Beneficios de la aplicacion del procedimiento general con vistas a mejorar la

efectividad y eficiencia empresarial



Es notable el salto luego de tres afios de aplicarse la estrategia en la EPI de SS, los
aspectos de la Efectividad, tanto interna como externa y la Eficiencia Empresarial
estan ubicados dentro del rango muy bien. El calculo de el Indicador General de
Efectividad IGE (Anexo 11) se elevo hasta 4.575, incidiendo en él, de forma positiva la
mayoria de los atributos de Efectividad Interna y Eficiencia Empresarial (Anexo 12), el
resultado es légico puesto que la estrategia trazada se basé en solucionar los

problemas internos que aquejaban la organizacion.

Efectividad Empresarial Interna
1  Acumulacion de trabajos

2 Resultado retrazado
3  Porcentaje de despachos en tiempo
4

Resultados incompletos

Efectividad Empresarial Externa

1 Contingencias

2 Interrupciones

Situacién similar se obtuvo en el Indicador General de Eficiencia IGEE el cual se elevo

hasta 4.982 con influencia positiva para los seis atributos medidos:

Eficiencia Empresarial

Recursos (Divisas, personas, espacio) por unidad de Output
Abastecimiento fuera de tiempo

Tiempo del ciclo por unidad o transaccién

Tiempo de espera por unidad o transaccién

Porcentaje de C.V Agreg. Real del C.Total del Proceso

o 01 A W DN P

Costo de la mala calidad por unidad de output

Derivados de la aplicaciéon del procedimiento general se obtuvieron los

siguientes beneficios:

1. lIdentificacién de los indicadores que valora la efectividad y eficiencia empresarial.

2. Mejoramiento de la efectividad y eficiencia empresarial en la empresa objeto de
aplicacion.

3. La obtencién IGE y IGEE permiten una valoracion cuantitativa de la efectividad y la

eficiencia empresarial.
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Identificacion de los problemas existentes vinculados a la efectividad interna,
externa y la eficiencia empresarial.
Incrementos en la empresa del IGE y el IGEE, reflejado esto en la Tabla 3.3.

Tabla 3.3. Incrementos de los indicadores a tres afios de implantada la

estrategia
Empresa/Indicadores IGE IGEE
Tres afios después 113% 120%

Formacion progresiva de una cultura de cambio, tanto en las formas actuales de

pensar como en las de actuar.

3.5 Conclusiones del Capitulo

1. Las encuestas y guias de entrevistas disefiadas como parte de la investigacion,

resultaron muy Utiles para realizar un diagndstico que permitié caracterizar la
situacion de EPI de la provincia de Sancti Spiritus, en relacién con las funciones
que desempefia, quedando demostrado que existen problemas con relacién a la
efectividad y eficiencia empresarial vinculados con: acumulacion de trabajos,
repeticion del trabajo terminado, rechazo del resultado, porcentaje de despachos
en tiempo, queja de los clientes, interrupciones, tiempo del ciclo por unidad o
transaccién, recursos (Divisas, personas, espacio) por U de Output y tiempo de

espera por unidad o transaccion.

2. La aplicacién del procedimiento general permitié constatar su factibilidad y

racional utilizacibn como instrumento metodolégico efectivo para, en primer
lugar, focalizar los problemas derivados de la ausencia de una estrategia y, en
segundo lugar, perfeccionar el proceso de toma de decisiones con un marcado
enfoque de participativo, el cual dio como resultado un mejoramiento sustancial
de la efectividad y eficiencia empresarial. Todo esto permitio validar la hipotesis

formulada en esta investigacion.

3. Los indices IGE y el de IGEE con valores inferiores a 3 son evaluados de mal,

demostrando la necesidad de tomar decisiones con vistas a mejorarlos.
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El procedimiento general desarrollado en el marco de esta investigacion
poseen como cualidades fundamentales, la correspondencia con las
tendencias actuales en materia de enfoque estratégico y con las condiciones
del objeto de estudio en el cual se aplico (pertinencia), la secuencia légica en
sus etapas Y la posibilidad de realizar un proceso amplio y complejo en forma
relativamente simple que permite la conduccion del proceso de forma
independiente por personal de la empresa y la flexibilidad necesaria para ser

aplicado en otras empresas.

CONCLUSIONES GENERALES

El estudio bibliografico realizado en la construccion del marco teorico-
referencial de la investigacion, confirma la existencia de una amplia base
conceptual sobre la efectividad y eficiencia empresarial, sin embargo dada la
necesidad de su enriquecimiento, se consideré redisefiarla para su
mejoramiento continuo.

En el contexto de la investigacion realizada, queddé demostrado que para
redisefiar e implementar la estrategia de direccion empresarial en el marco de
la empresa se requiere de instrumentos metodoldgicos que permitan integrar
los conocimientos teéricos, con aquellos de caracter practico aportados por los
especialistas del sector, considerando la soluciéon del problema en toda su
complejidad. Esto corrobora la correcta formulacion del problema cientifico
planteado en esta tesis.

El andlisis de la bibliografia sobre estrategia empresarial confirma la necesidad
de las empresas cubanas de mejorar los indicadores de efectividad y eficiencia
empresarial realizando un trabajo sisteméatico y con enfoque sistémico.

El desarrollo de un procedimiento general para formular la estrategia y del
procedimiento especifico para determinar los indicadores de efectividad y
eficiencia empresarial permiten guiar metodolégicamente estos procesos.

En la Empresa de Produccion Industrial de Sancti Spiritus se pudo comprobar
que mejoran los indicadores de efectividad y eficiencia empresarial. Siendo
valiosos instrumentos utilizados para determinar los valores, la situacién actual
de las diferentes areas y para conocer el comportamiento de los diferentes
indicadores de efectividad y eficiencia.

Los indicadores IGE y el IGEE, obtenidos como resultado de esta

investigacion, permiten determinar la efectividad y eficiencia empresarial. Estos



indicadores mostraron un incremento, en su comportamiento, al evaluarlos en
el 2006 con respecto al 2004, validandose asi, lo acertado de los objetivos
estratégicos proyectados, corroborando la hipotesis de esta investigacion y
demostrando la pertinencia de los procedimientos obtenidos como resultado de
la investigacion.

En el contexto de esta investigacibn se obtuvieron como beneficios
fundamentales la identificacion de indicadores de efectividad y eficiencia
empresarial, logrando focalizar los problemas vinculados a los factores que
inciden en cada caso (Efectividad Interna, Externa y Eficiencia Empresarial) y la
determinacion de su comportamiento en la Empresa de Produccion Industrial
de Sancti Spiritus, otro beneficio fue el mejoramiento sustancial de la gestion
de la empresa, medido por los IGE y IGEE y corroborado por el salto operado
en las areas de Eficiencia Econdmica, Gestion de los Recursos Humanos,
Técnico Productiva y Marketing.

RECOMENDACIONES

Continuar perfeccionado los estudios relacionados con esta investigacion por
diferentes vias, con énfasis en su extension a otras empresas de la provincia
de Sancti Spiritus y del pais, asi como a otros sectores, como via para
demostrar su capacidad generalizadora como instrumento metodolégico para
mejorar la efectividad y eficiencia empresarial
Segquir divulgando los resultados de esta investigacion mediante publicaciones
y presentaciones en articulos y eventos cientificos, particularmente relacionado
con la construccién y coordinar con el Ministerio de la Construccién actividades
de capacitacion sobre esta temética.
Los resultados alcanzados a través del procedimiento general desarrollado,
permiten recomendarlo como una herramienta de incuestionable utilidad para
ser aplicada, tanto por consultores externos como por los propios profesionales
pertenecientes a las empresas, con vistas a conocer en todo momento la
efectividad y eficiencia empresarial.
Perfeccionar el sistema informético desarrollado anteriormente teniendo en
cuenta esta investigacion.
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