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El presente trabajo se propone la revisibn de un procedimiento para la
implementacion de la estrategia de direccion, mediante la utilizacion del método de
control de gestion OVAR, en la Delegacion Territorial del CITMA de Sancti
Spiritus. Esta herramienta se encuentra estructurada en cuatro etapas:
Familiarizacion, Revision del plan estratégico, Aplicaciéon y Control, y con su
puesta en practica se busca que la organizacion se enfoque en el cumplimiento de
los objetivos que le permitan proyectarse con solidez hacia el futuro. Durante la
investigacion se demuestra que con el empleo del procedimiento mediante el
método OVAR se logra la participacion de todos los trabajadores en el proceso de
direccion estratégica, permite un seguimiento sistematico a los resultados que se
van alcanzando de forma que se pueda corregir cualquier desviacibn que se
presente y se logra un alto grado de eficiencia y eficacia en el cumplimiento de las
acciones planificadas, por lo cual se convierte en un instrumento imprescindible

para la toma de decisiones de los directivos .



This investigation reviewing a proceeding for the implementation of the proposed
management strategy, using the method of management controls OVAR in the
CITMA Territorial Delegation of Sancti Spiritus. This proceeding is structured in
four stages: familiarization, review of the strategic plan, implementation and
monitoring, and its implementation is intended that the organization is focused on
meeting the objectives that allow him solidly projected into the future. During the
investigation it is demonstrate that the use of proceeding intervening OVAR's
method the participation of all workers in the process of strategic direction is
achieved, it allows a systematic follow-up result are reached so you can correct
any deviations that may arise, and achieves a high degree of efficiency and
effectiveness in carrying out the planned actions, for that it becomes a must for

making management decisions.
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INTRODUCCION

""ES necesario que nosotros perfeccionemos
nuestras técnicas de direccién y de gestion
en todos los campos, es una ciencia que se
desarrolla, nosotros tenemos que adquirir
esos  conocimientos, desarrollarlos vy

aplicarlos™.
Fidel Castro, 26-07-1984

Se vive en un mundo competitivo donde ocurren cambios todos los dias y solo
triunfan aquellas organizaciones que son capaces de avizorar las
transformaciones que se avecinan, se preparan para ellas y se proyectan hacia el

futuro.

Por eso en las condiciones actuales de un mundo globalizado, de cambios
constantes, donde la operatividad se impone, en muchas ocasiones, sobre la
planificacion, se hace necesario reconducir resultados, conductas y actitudes
hacia los fines estratégicos de la organizacion. Sobre este asunto se comparte el
criterio del profesor Humberto Blanco (2000), cuando refiere que la necesidad de
adaptarse proactivamente al contexto, de anticipar cambios y crear la organizacién
capaz de ello, es algo que trasciende el marco estrecho de un sector en
competencia y constituye una necesidad para cualquier organizacion, no importa a

qué sector pertenezca.

Las organizaciones pueden ser descritas en términos de una cierta configuracion
estructural y de comportamiento, la que en un momento dado necesita ser
modificada producto de la etapa de desarrollo de la organizacion y los
requerimientos contextuales. La clave de la direccion estratégica radica en ofrecer
una perspectiva y con ello sostener una estabilidad orientada al futuro deseado y a
la vez, identificar periédicamente la necesidad de transformacion organizacional y

saber manejar este momento adecuadamente.

Es por ello que se hace necesario ver la estrategia de direccibn no como un

accesorio, sino como parte fundamental del desempefio de una organizacién, que
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tiene el propdsito de eliminar el trabajo que de forma operativa da respuesta a los
problemas que se presentan; y busca trabajar en la proyeccion de las metas
(colectivas e individuales), en funcion de como desea verse la organizacion en los

préximos afos.

Todo proceso de direccidon estratégica que se implementa en empresas lucrativas
0 no lucrativas cuenta de varias etapas las cuales necesitan una base que las
mantenga cohesionadas e integradas; esta base la constituyen tres elementos: la

actitud estratégica, el pensamiento estratégico y la intencidn estratégica.

El reto que enfrentan actualmente las organizaciones es ser cada dia mas
eficientes y eficaces en la satisfaccién de las necesidades del publico objetivo a
quien esté dirigida la actividad de la misma, entonces la actitud estratégica debe

estar en correspondencia con ello.

Es importante que la alta direccion de la organizacion y todos los trabajadores
estén comprometidos con la estrategia, pues si no se asignan los recursos
necesarios y no se crea una cultura y un clima interno que la apoye, nunca tendra
éxito.

El proceso de direccion estratégica, incluye no solo la planificacion, sino también
la implementacién y el control, pasos estos fundamentales para ver logrados los
resultados esperados. Con su disefio y puesta en practica se busca lograr en las

organizaciones una mayor eficiencia, eficacia y productividad. (Flores, 2012)

La autora Marina Menguzatto (citada en Flores, 2012) sefiala la necesidad de un
cambio de actitud de la direccion, el cual permita la rpida adaptacion de la
empresa ante un entorno turbulento, donde la direccién de la empresa se mueva
a partir del ambito interno y la eficiencia hasta las relaciones empresa — entorno y
la eficacia, esta ultima es considerada por la autora como el centro de la direccion
estratégica, en otras palabras, esta debe centrarse en el cumplimiento de los

objetivos tanto con eficiencia como eficacia.

En su implementacién, se debe desarrollar una estructura organizativa capaz de

alcanzar los objetivos previstos. Ademas, se debe asegurar que todas las



actividades disefiadas se cumplen eficazmente y establecer un sistema de control

capaz de evaluar los desvios producidos (Flores, 2012).

Los estudiosos del tema coinciden en sefialar que la implementacion y control de
la estrategia son las etapas mas dificiles de ejecutar, de ahi la importancia que
juegan las herramientas de control de gestion las cuales permiten alinear a la
organizacion con la estrategia. Entre ellas se encuentran el cuadro de mando

integral y el método OVAR.

Una entidad con determinado grado de centralizacion, de produccion unica, y
estable en cuanto a su cuota de mercado, de pequefio tamafio y con criterios de
supervivencia, no tendrd las mismas necesidades de control que una de gran
tamafio, gran diversidad en su estructura, un entorno turbulento, y con criterios de

lograr una maxima eficiencia.

En el contexto cubano, donde las organizaciones se encuentran en un entorno
quasi estatico, pero de mucha incertidumbre, se comienza a orientar a partir del
afio 2000 que las organizaciones tracen una planeacion estratégica para lograr el
cumplimiento de sus objetivos. Con esta medida se empieza a tener una actitud
abierta al cambio y una critica de la propia concepcion y practica directiva, lo cual
supone una cultura organizativa que tiene en cuenta la percepcion del cambio
como una dindmica normal, el interés en la acumulacién de un potencial para
cambios futuros, el énfasis en la innovacion y la flexibilidad en la organizacién y en

el propio sistema de administracion.

Su puesta en practica adquiere mayor vigencia, cuando en estos momentos se

trabaja guiados por los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido

y la Revolucién y su esencia radica en aplicar medidas que ayuden a elevar la
eficiencia de la economia del pais (Castro, 2010). Este proceso se caracteriza por
un grupo complejo de cambios sustentados en las potencialidades de los cuadros
y trabajadores asi como del desarrollo de nuevas metodologias tanto organizativas

como técnicas.

En este contexto se le pide a las unidades presupuestadas “(...) maximo ahorro

del presupuesto del Estado en recursos materiales y financieros, garantizando un



servicio eficiente y de calidad” (L.31, p.5), por lo que se hace necesario

aprovechar las oportunidades que ofrece una correcta planeacion estratégica.

En este sentido, las unidades presupuestadas del Estado, deben trazar su
proyeccion estratégica en consonancia con la politica del pais. Esta proyeccion
estratégica constituye una herramienta de trabajo que permite alcanzar niveles de

gestion y resultados cualitativamente superiores.

La Delegacién Territorial del CITMA de Sancti Spiritus, traz6 su actual proyeccion
de trabajo 2012-2016 enfocada a “Incrementar la calidad, eficiencia y racionalidad
de la gestion en las entidades (...)". (CITMA, 2013).

De ahi que uno de sus grandes retos, sea mantener servicios eficientes y eficaces
y cumplir con las funciones asignadas, con un 6ptimo empleo de los recursos
puestos a su disposicion. Para alcanzar estos propdsitos, juega un papel decisivo
la correcta implementacion de la estrategia y la participacion que tengan todos los

miembros de la organizacion en su cumplimiento.

Sin embargo, un estudio diagnostico preliminar y la propia experiencia de trabajo
de la autora de la presente investigacion revelan la existencia en la organizacion
gue se ha tomado como muestra (Delegacion Territorial del CITMA de Sancti

Spiritus) la siguiente situacion problemética:

v" No existe un procedimiento de implementacién de la estrategia que permita,
una vez que estd disefiada, llevarla a la practica. Este proceso esta
caracterizado por el empirismo y falta de unidad de todos los factores que

deben participar.

v Se toman decisiones sin tener en cuenta las metas previstas a largo plazo, por
lo que no existe correspondencia entre los resultados alcanzados y la
estrategia de la organizacion; por tanto, en la practica no se logra trazar una

proyeccion de trabajo a largo plazo.

v Falta de correspondencia entre acuerdos tomados en eventos de direccion y

los objetivos estratégicos y el hecho de que las desviaciones se detectan por lo



general cuando ya existen e implican la necesidad de ejecutar medidas

correctivas que a su vez constituyen, en cierta medida, nuevas desviaciones.

v' Se planifican los objetivos de trabajo anual sin tener presente los objetivos

estratégicos previstos para la etapa.
v Los trabajadores muestran poco dominio de los objetivos estratégicos.

A partir de la situacion antes descrita se plantea el siguiente problema de
investigacion: ¢Como implementar la estrategia de direccion de la Delegacion

Territorial del CITMA de Sancti Spiritus, para alcanzar mayor eficiencia y eficacia?

A partir de esta interrogante se toma como objeto de estudio el proceso de
direccion estratégica y como campo de accion el procedimiento de
implementacion de la estrategia de direccion en la Delegacion Territorial del

CITMA de Sancti Spiritus, con el empleo del método de control de gestion OVAR.

El sistema de objetivos de la presente investigacion estd compuesto por el

objetivo general, que consiste en:

v' Desarrollar un procedimiento, mediante el método de control de gestion OVAR,
para la implementacion de la estrategia de direccion de la Delegacion
Territorial del CITMA de Sancti Spiritus, con el fin de alcanzar una mayor

eficiencia y eficacia.
Objetivos especificos

v Sistematizar las principales concepciones teéricas acerca de la direccion

estratégica, el control de gestion, la eficiencia y la eficacia.

v Revisar el procedimiento disefiado, mediante el método de control de
gestion OVAR, con el fin de utilizarlo en la implementacion de la estrategia
de direccion de la Delegacion Territorial del CITMA de Sancti Spiritus, para

alcanzar una mayor eficiencia y eficacia.

v Aplicar el procedimiento revisado, con el fin de implementar la estrategia de
direccion de la Delegacion Territorial del CITMA de Sancti Spiritus para

alcanzar una mayor eficiencia y eficacia.



v' Evaluar los resultados del procedimiento aplicado para la implementacion
de la estrategia de direccion de la Delegacion Territorial del CITMA de

Sancti Spiritus para alcanzar una mayor eficiencia y eficacia.
A patrtir de los objetivos planteados se elabora la siguiente hipotesis:

Si se aplica un procedimiento, mediante el método de control de gestion OVAR,
para la implementacién de la estrategia de direccion de la Delegacion Territorial
del CITMA de Sancti Spiritus se alcanzara mayor eficiencia y eficacia.

Como antecedentes de la presente investigacion se encuentran los siguientes

trabajos:

v' Tesina “Método OVAR. Su aplicacién en la Escuela de Hoteleria y Turismo de
Trinidad” (2002-2003) del M. Sc. Norberto Pelegrin Entenza, Lic. Oscar

Valenzuela Batista y M. Sc. Rogelio Montero Delgado.

v' Tesina “Aplicacion del método OVAR en la Gerencia territorial de SEPSA
Cienfuegos” (2005) de M. Sc Omar Pérez Garcia, Lic. Angel Moreno Ramirez y

Lic Ariel E. Gonzalez Ocampo.

v Tesis en opcién al grado cientifico de master “Implementacion de la estrategia
de direccién con ayuda del método OVAR en la UEB Manolo Solano, adscrita

al CAl Arrocero Sur del Jibaro” (2007) de Yosvany Aquino Palmero.

En todos los casos se trata de investigaciones donde se implementan las
estrategias de direccion con ayuda del método de control de gestion OVAR y se
muestran los favorables resultados alcanzados en las organizaciones en las que
fue aplicado. La preferencia por la utilizacién de esta herramienta se debe a que
permite ver la organizacion como un sistema y la implicacién de sus miembros en

el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

La importancia del presente trabajo radica en la puesta en practica de un
procedimiento que va a posibilitar implementar de manera efectiva la estrategia de
direccidn, con el objetivo de alcanzar una mayor eficiencia y eficacia en el trabajo
de la Delegacion Territorial del CITMA de Sancti Spiritus, propésito al cual estan

llamadas todas las entidades presupuestadas del pais.



Con esta propuesta se persigue mantener un control sistematico sobre el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion, tener una posicion
proactiva que permita alertar con tiempo cuando se presente alguna situacion que
atente contra la obtencion de los resultados esperados y se puedan tomar a
tiempo las medidas pertinentes. Ademas, se pretende dejar trazado el camino

para la implementacion de las futuras estrategias que se disefien en la entidad.

La viabilidad de este trabajo se encuentra en que la Delegacion Territorial del
CITMA de Sancti Spiritus, tiene proyectada su actual estrategia en el periodo
2012-2016, por lo que resulta pertinente aplicar, a la mitad del actual ciclo
estratégico, un procedimiento que permita su implementacién y control, de forma
que se pueda ir perfeccionando y se esté en mejores condiciones de enfrentar el

préximo ciclo.

Lo relevante de esta investigacion desde el punto de vista metodoldgico radica en
la revisidbn de un procedimiento para su adaptacion a las caracteristicas de una
entidad presupuestada, como es el caso de la Delegacion Territorial del CITMA de
Sancti Spiritus; mientras que en la parte practica permitira aplicar un
procedimiento para lograr una correcta implementacion y control de la estrategia
en la Delegacion Territorial del CITMA de Sancti Spiritus, con el fin de lograr
mayores niveles de eficiencia y eficacia en dicha organizacién y de esta forma

mejorar sus resultados.

El valor social esta dado por la contribucion al mejoramiento de la planificacion,
organizacion y control de todos los recursos que maneja la organizacién objeto de
estudio y que a su vez redunde en la obtencion de mejores resultados en su

trabajo; y por tanto en un aumento de la eficiencia y la eficacia.

A partir de los elementos antes expuestos se prevé la obtencion de los siguientes

resultados:

v' Poseer una herramienta mediante la cual se implementen las estrategias

gue se elaboren en la Delegacion Territorial del CITMA de Sancti Spiritus.

v' Redisefiar la estrategia de direccion de la Delegacion Territorial del CITMA

de Sancti Spiritus.



v' Alcanzar una mayor eficiencia y eficacia en las funciones que realiza la

Delegacion Territorial del CITMA de Sancti Spiritus.

El tipo de investigacion a realizar es correlacional porque tiene como finalidad
conocer la relacion o grado de asociacion que existe entre dos o mas categorias o
variables en un contexto en particular (Sampieri, 2010). En este caso se trabaja
con la variable independiente estrategia de direccion y con las dependientes

eficiencia y eficacia.

Para desarrollar el presente trabajo investigativo se utilizan los siguientes

métodos tedricos de investigacion:

Analitico-sintético: Se utiliza para el analisis de los pasos establecidos para la

implementacion de un procedimiento.

Historico-légico: Permite relacionar el proceso de direccion estratégica, la
implementacion y control de la estrategia, las herramientas de control de gestién y
su vinculacion para alcanzar una mayor eficiencia y eficacia en la Delegacion
Territorial del CITMA de Sancti Spiritus.

Induccidén-deduccion: Se analiza la evolucibn que ha tenido la planeacion
estratégica en el mundo y en Cuba y a partir de estas experiencias, llevarla a cabo

en la entidad tomada como muestra para la presente investigacion.

Hipotético-deductivo: Se tiene en cuenta como se definen los conceptos con los
cuales se trabaja en la presente investigacion a partir de las caracteristicas de la
organizacién objeto de estudio. Permite probar la hipotesis propuesta a partir de

los resultados que se alcanzan.
Técnicas utilizadas:

Andlisis de documentos: En la presente investigacion se consultaron las
estrategias de direccion que ha tenido la Delegacion Territorial del CITMA de
Sancti Spiritus desde que se puso en practica en el afio 2000 este método de
direccion. Ademas, se revisO el Reglamento del Consejo de Direccion, el
Reglamento Organico y el Manual de funcionamiento, entre otros documentos del

archivo de la Delegacion Territorial del CITMA de Sancti Spiritus.



Observacion directa: Posibilita conocer los problemas que presenta la
organizacién para la implementacion de su estrategia de direccion. Permite un
seguimiento a la propuesta realizada para evaluar si se alcanzaron los resultados

esperados.

Lluvia de ideas: Permite confrontar ideas en el Consejo Técnico Asesor de la
Delegacion con el fin de que sus miembros revisen la estrategia vigente hasta el

momento y propongan cambios con vistas a su inmediata implementacion.

Cuestionario: Se utiliza para conocer la opinion de aquellos que participaron
directamente en la implementacion de la estrategia, si consideran que es util y

necesaria para su trabajo.

La investigacidn esta dividida en tres capitulos: En el | se analiza la evolucion que
ha tenido la planeacion estratégica en el mundo y en Cuba, el control de gestion y
su herramienta OVAR vy lo investigado hasta el momento sobre eficiencia y
eficacia. El capitulo Il presenta el procedimiento seguido para la implementacién
de la estrategia de direccion de la Delegacion Territorial del CITMA de Sancti
Spiritus. El capitulo 1l permite mostrar los resultados alcanzados en la
implementacion de la estrategia de direccion. Finalmente se presentan las

conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos.



CAPITULO 1: Referentes tedricos y metodolégicos de la estrategia de

direccién, eficienciay eficacia.

El objetivo que persigue este capitulo es sistematizar las principales teorias acerca
de la direccion estratégica, el control de gestion, el método OVAR vy la eficiencia y
eficacia en el campo de las entidades presupuestadas, lo cual se refleja en el
siguiente hilo conductor. (Gréafico 1.1)

/ Direccion estratégica: \ / Control de gestion: \

- Concepto de estrategia - Control de gestién

- Evolucién de las escuelas de [« » - Técnicas y/o
pensamiento estratégico herramientas de control

- Evolucién de la planeacion de gestion: OVAR

estratégica en Cuba

\_ / \_ /

/Indicadores de gestion: \

- Eficiencia

- Eficacia

- /

Planeacion estratégica y herramientas de control de
gestion (OVAR):base para alcanzar eficiencia y
eficacia en entidades presupuestadas.

Gréafico 1.1: Hilo conductor del marco tedrico referencial de la investigacion.
Fuente: Elaboracion propia
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1.1 La estrategia en el tiempo

En la literatura consultada la palabra estrategia es definida por el Diccionario de la
Lengua Espafiola (2004) como el arte de dirigir las operaciones militares u otros
asuntos. Proviene del griego XTPATHIIKHZ (Stratos = ejército y Agein =

conductor, guia) y sus origenes estan relacionados con lo militar.

Los autores Ronda y Marcané (2001) sefialan que para hablar del concepto
“estrategia” y su evolucion se toma como referencia primaria al aiio 300 antes de
nuestra era, el libro El Arte de la Guerra de SunTzu (544 - 496 a.n.e), en el cual,
basandose en las experiencias de las antiguas campafas, establece
recomendaciones sobre cdmo hacer la guerra, la organizacion para los ejércitos,
el empleo de las armas, asi como explicar la influencia de la geografia y la politica

en la guerra.

En el mundo helénico, se caracteriz6 por las observaciones y escritos de
Jenofonte (430-335 a.n.e) y de Tucidides (454 a.n.e - ¢7?), los cuales marcan el
inicio de la estrategia como ciencia militar. En Roma se tienen a Polibio (200-118
a.n.e), Plutarco (46-120) y Tito Livio (59 a.n.e 17 d.n.e) los cuales relataron sus

experiencias estratégicas.

Con el Renacimiento aparece la figura de Nicolas de Maquiavelo (1469-1527), que
escribe su libro El Principe, en el cual hace recomendaciones importantes sobre la
composicién de los ejércitos y el uso del poder para asegurar la existencia del
Estado.

Con la Revolucion francesa y todo el gran ciclo revolucionario burgués del siglo
XIX surge uno de los modernos artifices de la estrategia, Karl Von Clausewitz
(1780-1851), el que en su obra De la Guerra, sistematiza el conocimiento
acumulado sobre la guerra y su técnica; el pensamiento de este autor tuvo
influencia hasta poco después de las Guerras Mundiales. Durante todo ese tiempo

el concepto estuvo vinculado al tema bélico.

El concepto “estrategia” se introduce en el campo académico en 1944 con la teoria
de los juegos por John von Newman (1903-1957) y Oskar Morgerstern (1902-
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1977) y en el campo de la teoria de la direccidon se anuncia en Estados Unidos de

Ameérica en el afio 1962.

A partir de su introduccion en el campo de la administracion y con ello los nuevos
enfoques que ha ido asumiendo, toda empresa competitiva u organizacion,
cualguiera que sea su naturaleza, para lograr el éxito en su gestion y
funcionamiento, planifica sus actividades en funcion del cumplimiento de la

estrategia elaborada para un determinado periodo de tiempo.
1.1.1 Evolucién del pensamiento estratégico

En un breve recorrido por la evolucién de los estudios de direccidn estratégica, la
escuela clasica constituye histéricamente la primera reconocida sobre el estudio
de la estrategia en la administracion. Reconoce el papel del entorno, de los
empleados y estd basada en la confianza de que el futuro de la organizacion se

puede moldear con acciones adecuadas.

Representante de esta escuela es Alfred Dupont Chandler (1918-2007) quien en
su libro Estrategia y estructura (1962), la define como las metas y objetivos a largo
plazo de una empresa y la adopcién de acciones y la asignacion de los recursos

necesarios para la consecuciéon de estos objetivos.

Otro de los representantes de esta escuela, Kenneth Andrews (1916-2005) la
limita en 1971 como el patrén de objetivos, propésitos o metas y de las principales
politicas y planes para alcanzarlos, planteados de tal manera que definen en qué
negocio esta o va a estar la companiia y la clase de compafiia que es o que va a

Ser.

A esta escuela le corresponde el mérito de ser la primera sistematizacién en el
campo de la administracion sobre el proceso y contenido de la estrategia, en un
contexto lo suficientemente predecible y estable como para formular sus
postulados. Constituyen sus aportes fundamentales en el desarrollo de la direccion
estratégica algunos de sus enunciados como el analisis conjunto del ambiente
externo y la situacion actual de la organizacion (el clasico analisis DAFO) para la
formulacibn de una estrategia a nivel organizacional y la necesidad de

congruencia entre estructura y estrategia.
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A mediados de los 60 aparece la escuela de planeacion estratégica con el libro de
Igor Ansoff (1918-2002), Estrategia Corporativa (1965), el cual tuvo su
florecimiento pleno en los afios 70 y constituye un desarrollo de las ideas
principales planteadas por Andrews, compartiendo su modelo béasico y
transformandolo en una secuencia programada y detallada de pasos a seguir,
ejecutado por un equipo de planificadores encargado de desarrollar el proceso,
cuyos resultados serian aprobados por la direccidén general.

Aunque a la luz de esta escuela proliferaron una gran cantidad de modelos de
planeacidn estratégica, en su esencia todos se reducen a la determinacion de
amenazas Yy oportunidades externas y fortalezas y debilidades internas, la
determinacion posterior de objetivos a largo plazo y las estrategias

correspondientes, culminando en los planes de accion y presupuestos.

Mas tarde aparece en los 80, como escuela dominante la de posicionamiento
competitivo, que tiene como a uno de sus representantes al norteamericano
Michael Porter (1947- ). Por primera vez se aborda la estrategia no so6lo desde la
dimensién del proceso, sino basicamente orientada hacia su contenido,
concentrando su atencion en cOmo crear y sostener una posicion competitiva en el
mercado que resulte imbatible por el resto de los competidores en el sector de
negocios. Ademas sefiala que existe un conjunto limitado de decisiones
estratégicas (estrategias genéricas) que esencialmente describen la manera en
gue la empresa se propone competir en su sector de negocios, de acuerdo con la

estructura del mismo.

En esta escuela pueden distinguirse dos tendencias principales en orden de
aparicion: los trabajos de importantes firmas consultoras internacionales con sus
matrices de cartera de negocios o “portafolio planning “y las contribuciones de
Michael Porter (2010). Con €l se establecen 5 fuerzas competitivas cuyo
comportamiento determina la estructura del mismo e influye sobre el modo de
competir de las empresas que lo constituyen, a saber: la amenaza de entrada de

nuevos competidores, el poder negociador de proveedores Yy clientes
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respectivamente, la intensidad de la rivalidad en el sector, y los productos

sustitutos.

Estas estrategias genéricas se clasifican, de acuerdo a la ventaja competitiva a
desarrollar y a la cobertura o nicho de mercado seleccionado, de la siguiente

forma: Liderazgo en costo, Diferenciacion, Segmentacion o estrategia de enfoque.

En 1996, Porter publica un importante articulo donde amplia algunos de los
conceptos enunciados en sus libros. La esencia de la estrategia, de acuerdo con
estas ideas estaria en tres cuestiones: crear una posicion unica, diferente, hacer
concesiones, o0 sea, decidir en qué concentrarse y sobre todo qué no hacer y crear
ajustes o congruencia entre las actividades, en tanto el sistema completo y no una

parte aislada es lo que hace crecer la ventaja competitiva. (Porter, 2010)

Por su parte, la escuela de “aprendizaje estratégico” se sitda a inicios de los afios
80 en tanto hace énfasis no en como debiera abordarse la formulacion de la
estrategia, sino en describir su surgimiento a lo largo del proceso organizacional,
cuestionandose tanto la forma en que el proceso estratégico tiene lugar como el
caracter predeterminado de la estrategia y su posterior conversién en acciones, y

el papel de la alta direccion en la formulacion de la estrategia.

Uno de los iniciadores de esta corriente de pensamiento James B. Quinn (1980)

refiere que:

Las estrategias reales evolucionan como la integracion de
decisiones internas y eventos externos que fluyen juntos para
crear un nuevo y amplio consenso entre los miembros del equipo
de la alta direccion. Los gerentes efectivos guian estas corrientes
y acciones de forma incremental hacia estrategias conscientes
(...) construyen las bases para la comprension, identificacion y
compromiso con los procesos que crean las estrategias. Mientras
la estrategia comienza a cristalizarse y enfocarse, ya partes de la

misma estan siendo implementadas. (p. 15y 145)

Esta escuela presenta su teoria alrededor de las organizaciones inteligentes o

abiertas al aprendizaje, las barreras que limitan la capacidad de aprendizaje
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organizacional y las denominadas cinco disciplinas cuyo dominio conformaria la
organizacion inteligente, a saber: el pensamiento sistémico, el trabajo en equipo,
la creacion de una vision compartida, el dominio personal y los modelos mentales.
Tiene entre sus peculiaridades esta la de insertarse también en la escuela de
aprendizaje estratégico. Esta escuela oscila entre el caracter prescriptivo y

descriptivo de la formacion de estrategias.

Para Barney y Grant (1991, citados en Bowman, 1996) las estrategias se forman
en un proceso de interaccion social, de creencias y experticidad compartidas que
son transferidas en un proceso de socializacion a los nuevos miembros. Se basa
fundamentalmente en determinar y explotar aquellos recursos distintivos que han
ido formandose a lo largo de la vida organizacional y que constituyen la fuente de
ventajas competitivas sostenibles, o que convierte a la estrategia en un proceso
deliberado de identificacion, proteccion y utilizacion de dichos recursos. La cultura
organizacional tiende a perpetuar la estrategia basada en los mismos, y a lo sumo

tenderd a cambiar la interaccion con el entorno a partir de esos recursos.

Por tanto, a partir del andlisis realizado anteriormente lleva a tomar como concepto

de direccion estratégica el siguiente:

La direccion estratégica es un enfoque distinto de practicar la Direccion
gue toma como punto de partida y llegada el entorno cambiante, a partir
de la sintesis integrada del pensamiento estratégico que, como parte de
la cultura organizacional garantiza la proactividad de manera iterativa y
holistica de la gestion, concretada en la estrategia, su implementacion y
en el control estratégico para cumplir la mision de la organizacion.
(Ferriol, 2009, p. 46)

Aunque desde la década del 60 ya se estaba hablando de direccion estratégica
como una forma superior de dirigir los procesos en el campo de la administracion
y daba muestras de los resultados superiores que traia su aplicacion, no fue
hasta varias décadas mas tarde que sus postulados fueron presentados en
Cuba.
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1.1.2 Presenciade la planeacion estratégica en Cuba

En nuestro pais, a finales del afio 1986, profesores universitarios y empresarios
iniciaron intercambios sobre temas gerenciales con un grupo de especialistas
norteamericanos. A partir de esta fecha se inicido la preparacion en técnicas
novedosas de direccion mediante la seleccion de 26 especialistas, entre
profesores del Ministerio de Educacion Superior y directivos de empresas. Estos
especialistas posteriormente replicaron, mediante cursos y talleres en las
Instituciones de Educacion Superior, las experiencias obtenidas con los
consultores norteamericanos. De esta manera se inicia la introduccion de la

planeacién estratégica en el pais. (Ronda, 2009)

A la introduccién y generalizacion de la Direccion por Objetivos en 1995, indicada
por la Direccién del Gobierno Cubano a todos los Organismos de la Administracion
Central del Estado, a los Consejos de la Administracion Territorial y a las

Entidades, se sumo la Planificacion Estratégica en el afio 2000.

Se oriento elaborar la proyeccién del periodo 2001-2003 en todas las entidades de
la nacién. Mas adelante se prosiguié con un segundo proceso para el trienio 2004-
2006, que tuvo su continuidad con el correspondiente al 2007-2009 y asi
sucesivamente. En todos los casos ha existido la posibilidad de que las entidades
proyecten para un periodo mayor o como en el caso del Instituto Nacional de
Deporte y Recreacion (INDER) de forma cuatrienal, en correspondencia con el

ciclo olimpico.

Sin embargo, el enfoque estratégico en la direccion aln no constituye una practica
generalizada en nuestras organizaciones, ya sean empresariales o de la
administracion publica, donde enfrentar la urgencia y la dinAmica permanente no

es asunto facil.

En el caso del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente a partir de su
primera proyeccion, orientada 2001-2003, ha mantenido su trabajo en esta
direccién y actualmente se encuentra en el ciclo estratégico 2012-2016. Para la
elaboracion de la estrategia siempre se ha seguido el mismo procedimiento: a

nivel de Ministerio se emite una propuesta que se tiene en cuenta en el momento
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de realizar el ejercicio de planificacion estratégica en la Delegacion Territorial de
cada provincia. Por tanto los objetivos estratégicos en ese periodo constituyen
punto de partida en el proceso de puntualizacion de los objetivos de trabajo.

A pesar de la experiencia acumulada en la planeacion estratégica y de ser
conocidos los resultados que aportan a las organizaciones su uso adecuado, se
logra en pocas ocasiones pasar de la planificacion de la estrategia a su
implementacion y control. Esto es uno de los grandes problemas que enfrentan

hoy en dia las entidades, por lo que requiere de un control sistematico.

Se puede apreciar claramente la tendencia sostenida de centrar la atencion de sus
definiciones en los términos relacionados con la fase de planeacion o formulacion,
no prestando atencion a las fases de implantacién, ejecucion y control. Esto
demuestra la ausencia de integracién entre los niveles estratégico, tactico y

operativo.

Estudios realizados por la Escuela de negocios de la Universidad Adolfo Ibafiez de
Chile (citado en Flores, 2012) seflalan que apenas un 15% de las empresas
reportan estar satisfechas con la implementacién de su estrategia. Es una realidad
gue la insuficiente integracion de la planeacién estratégica, con los procesos para
su implantaciéon y control, limita a la organizacion en el logro de los objetivos

estratégicos.

Cuba no esta exenta de este fenbmeno. En un articulo publicado sobre “La
planificacion estratégica y la direccion por objetivos en las Instituciones de
Educaciéon Superior adscritas al MES”, los profesores Fermin Ferriol y José Luis

Almuinas (2010) refieren que:

Es necesario disefiar un sistema de direccién estratégica en cada
Instituto de Educacion Superior que integre realmente la estrategia, su
implementacion y control. Se requiere ademas contar con un modelo de
control de gestion que permita el seguimiento y control de la estrategia
institucional. Esta situacion se extiende mas alla de los marcos de la

Educacién Superior. (p.8)
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Es una realidad que a pesar de la experiencia acumulada en la planeacion
estratégica y de ser conocidos los resultados que aportan a las organizaciones su
empleo adecuado, se logra en pocas ocasiones pasar de la planificacion de la
estrategia a su implementacion y control. Por tanto, uno de los momentos mas
complicados es cuando se hace necesario llevar a la practica, es decir, a su
implementacion, la estrategia diseflada. Es aqui donde juega un papel decisivo el
control de gestion.

1.2 Control de gestion: medio para laimplementacion de la estrategia.

El control ha sido definido como una de las funciones de la administracion y juega
un papel determinante para su buen funcionamiento . Dentro de los clasicos de la
administracion existen diversos criterios sobre control, pero a los fines de esta
investigacion se comparte el concepto de Daft (2004), para el cual el control
significa:
Vigilar las actividades de los empleados, determinar si la empresa se
dirige a la consecucion de las metas y tomar las acciones correctivas
gue vayan necesitandose. Los directivos deben asegurarse que la
empresa se dirija a la obtencién de sus metas. Las tendencias recientes
al empowerment (delegar el poder o facultar) y dar confianza a los
empleados han hecho que muchas comparfias den ahora menos
importancia al control de arriba abajo y mas a capacitar a sus

empleados para que vigilen y se corrijan ellos mismos. (p.34)

También el control es reconocido como la funcién integradora de la gestion; sin
embargo, en la practica empresarial es la parte a la cual por lo general, menor
atencion se le presta por los directivos, siendo la fase, segun algunos autores, que

muchos olvidan (Betancourt, 2009).

El objetivo del control es mantener las operaciones dentro de los estandares
establecidos, para que se alcancen los objetivos de la mejor manera. Asi, las
variaciones, errores 0 desviaciones deben corregirse para que las operaciones se
normalicen. La accion correctiva busca lograr que la accion que se realice, se

haga exactamente de acuerdo con lo que se pretendia realizar.
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Dentro de los controles, el de gestion ha evolucionado segun los requerimientos
gue imponen los entornos competitivos de cada empresa, transitando desde el rol
de control interno asociado a temas contables hacia la conformacion de una
unidad que entregue solidas bases de informacion para el proceso de toma de
decisiones. De este modo, la alineacion de las acciones y la estrategia que

persigue la organizacion es vital.

Algunos autores como Michel Fiol (1999) sefalan la naturaleza del control de
gestion en el dominio, conocimiento de la gestion en cada uno de los centros de
responsabilidad y areas de la organizacidbn, mas que en la verificacion e

inspeccion.

Por su parte Pérez Campafa (2002), sefala una serie de aspectos que deben

estar presentes cuando se hable de control de gestion:

v" El reconocimiento del control de gestibn como un proceso y de que los

objetivos y las estrategias constituyen las categorias rectoras.

v' La transicion del control de gestion involucrado con las actividades de
verificacion, presupuestos, andlisis de desviaciones, entre otras, todas con
caracter retrospectivo, al diagnéstico y evaluacidn sistematica del desemperio
para que de forma proactiva se adopten las acciones correctivas y de mejora,
que conduzcan a la organizacién al cumplimiento exitoso de sus objetivos

estratégicos con la eficiencia y eficacia requerida.

v" El cambio de la concepcion del control econémico como la responsabilidad de
los directivos vinculados directamente con los departamentos afines a
identificar el control de gestion como una via para favorecer la coordinacion
entre los diferentes responsables e integrarlos en el cumplimiento de los

objetivos y estrategias globales de la organizacion.

Por tanto, se puede entender el sistema de control de gestion como conjunto de
procedimientos que representa un modelo organizativo concreto para realizar la
planificacién y control de las actividades que se llevan a cabo en la empresa, el
cual queda determinado por un conjunto de actividades y sus interrelaciones, y un

sistema informativo.
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Es una estimulacidén organizada para que los "managers" descentralizados tomen
sus decisiones a su debido tiempo, y que ayuda a alcanzar los objetivos
estratégicos perseguidos por cada empresa. Para mantener la eficiencia
organizativa y facilitar la toma de decisiones es fundamental controlar la evolucién
del entorno y las variables de la propia organizacion que pueden afectar su propia

supervivencia.

Es una via para favorecer la coordinacion entre los diferentes responsables e
integrarlos fuertemente a la organizacion, siendo la practica mas generalizada la

de evaluacion de los objetivos y estrategias globales de la organizacion.

Este hecho implica un enorme desafio a las funciones tradicionales de control de
gestidn: convertirse en control de gestion estratégico. Producto de que un sistema
de control eficaz debe disefiarse en funcion de la estrategia y la estructura, la
formulacién de objetivos organizacionales ligados a la estrategia es el punto de

partida del proceso de control.

Horowitz (1993) plantea que el control estratégico debe prestar atencion a cuatro
aspectos fundamentales: Cuéles son las hipétesis fundamentales sobre las que se
base la estrategia, cuales son los factores criticos para el éxito de la organizacion,
cuales son las principales competencias distintivas y cudles son las prioridades

clave y los resultados esperados.
Para Koontz, 1994 el control estratégico es:

El encargado de supervisar el comportamiento y la efectividad de la
estrategia seleccionada. Supone la adaptacién del sistema de control a
los requerimientos de la direccion estratégica. Se ha de centrar en: Si la
estrategia se esta implementando como se planificé y si los resultados
obtenidos por la estrategia son los esperados. Introduce a la estrategia
como un elemento basico que debe ser objeto también de andlisis por

parte del controlador. (p.42)

Por tanto, el control de gestién consiste en un conjunto de procedimientos,

técnico, especialmente cuantitativo, que ayudan a una gestion planificada y
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ordenada, mejorando asi su eficiencia en el logro de los objetivos estratégicos.
(Pérez Garcia, O. et al: 2005)

De ahi que sea de suma importancia manejar conceptos y herramientas que
permitan monitorear los diferentes objetivos definidos en la planificacion
estratégica de una organizacion, siendo un real aporte a la direccion de las
organizaciones y obteniendo ventajas competitivas perdurables a largo plazo.
Ademas, esto permitird contribuir a la eficiencia de la organizacion en la medida en
qgue los indicadores y criterios de medida reflejen de manera relevante como se
desemperia cada area de resultado clave y como se gestiona cada factor clave de
éxito.

Actualmente existen herramientas que en dependencia de las caracteristicas de la
actividad, de la estructura organizativa y de los medios con que cuenta la
organizacién pueden ser preferidas, en mayor o menor medida, para realizar la
implementacion y control de la estrategia, con el propdsito de garantizar la
integracion de los niveles estratégico, tactico y operativo. Una de ellas es: el
método OVAR.

1.3 OVAR: Herramienta para la implementacion y control de estrategias de

direccion.

Toda organizacién que desee cambiar y ser competitiva tiene que involucrar a su
personal en el proceso de toma de decisiones y lograr la coordinacion entre sus
diferentes eslabones, empleando la practica del trabajo en equipo como via de
garantizar el aprendizaje organizacional. Es vital para el éxito de una organizacion

su coherencia en la toma de decisiones (Fiol et al, 1995).

OVAR (Objetivo, Variable de Accion, Resultado) se presenta como una
herramienta de control de gestion, que contribuye a la implementacion de las
estrategias planteadas y por lo tanto al logro del cambio deseado (Fiol et al, 1995).
Se integra a todo el equipo en funciébn del cumplimiento de los objetivos

estratégicos y con el propdsito de mejorar su eficiencia.
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El método OVAR fue creado a principios de los afos 80, por los profesores de
Control de Gestion del Groupe H.E.C. concebido inicialmente para elaborar el
tableau de bord (tablero de control) del dirigente. En la actualidad es utilizado para
reforzar la coherencia y la cohesion de equipos directivos (siendo la elaboracién
de un tablero de control de los directivos, una pequefia parte de esta problematica)
y se aplica en numerosas organizaciones de todo tipo en diversas partes del

mundo.

Se define la coherencia de un equipo directivo como la capacidad colectiva de
diferenciar los campos de accion de sus miembros y a integrarlos en un conjunto
que respeta y mantiene su diversidad y su especificidad y los orienta en la misma
direccion, asi mismo definen el término cohesion de un equipo directivo como su
capacidad de funcionar como un solo cuerpo, una sola voz, una sola alma, es
decir como un todo unitario, solidario, compacto y homogéneo, en el cual cada
miembro se identifica con todo el equipo y el equipo se identifica con cada uno de

sus miembros.

Michel Fiol et al, 1995 define OVAR como “un proceso de gestién destinado a
facilitar el funcionamiento de los equipos de direccion mediante una accién

coordinada”. Entre los elementos que deben coordinarse se encuentran:
v La definicion de los objetivos de progreso para cada responsable.
v Laidentificacién de los medios para llegar a esos objetivos.

v' La concepcién de los sistemas de informacion para evaluar las aportaciones

individuales a los objetivos colectivos.

La matriz OVAR presenta ventajas como: el establecimiento de un dialogo
constructivo entre el equipo directivo, permite un aprendizaje colectivo, conduce a
un mejor control de la empresa, facilita la descentralizacién de responsabilidades,
permite  una mayor integracion ascendente, ayuda a detectar problemas
estructurales, da informacién pertinente para el seguimiento y ayuda a la medicion

del desempefio de los colaboradores.
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Esta herramienta esta dividida en cuatro etapas:

lra etapa: Capacitacion a todos los trabajadores que formardn parte de la

implementacion de la herramienta.

Se realiza fundamentalmente en varias sesiones de trabajo consistentes en el
desarrollo de conferencias relacionadas con: Método OVAR: Fundamentacion

tedrico-metodoldgica, Vinculacidon con otras filosofias de direccion.

2da etapa: Confeccion de la lera version de la parrilla, reunion con los

responsables.
1) Elaboracién de las primeras parrillas.

2) Analisis individual de las parrillas entre sus principales responsables y los
facilitadores.

3ra etapa: Presentacién y andlisis de la 1ra version de las parrillas.

1) Presentacion y analisis de la parrilla del director del Centro y de los

responsables de los objetivos. (Junta de Integracion).

2) Principales valoraciones o0 aspectos sefalados a estas parrillas por los

colaboradores.
3) Presentacion y andlisis de la parrilla modificada de cada colaborador.

4) Principales valoraciones o0 aspectos sefialados a cada uno de los
colaboradores.

5) Presentacion y aprobacion de las parrillas finales.
4ta etapa: Elaboracion de los indicadores y tablero de control.

1) Se confecciona por cada responsable de objetivo sus indicadores y el
tablero de control que le facilitara darle seguimiento a lo propuesto.

En Cuba se empez06 a utilizar a partir de la realizacion del Diplomado Europeo de
Alta Direccién de Empresa (2003-2005), en la cual los creadores de este método
impartieron clases. De la investigacion realizada se tiene conocimiento que ha sido

utilizado por profesores del Centro de Estudio de la Universidad de Cienfuegos, de
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Holguin y de la Universidad de Sancti Spiritus, en aquellos momentos filial. En
todos los casos se han respetado las etapas propuestas por sus creadores, la
novedad ha estado en su puesta en practica en las distintas organizaciones objeto

de estudio.

Con la utilizacién de esta herramienta se busca efectividad en la implementacion y
control de la estrategia y por tanto efectividad en la aplicacion del procedimiento;

con el fin de mejorar los resultados de la organizacion.
1.4 La eficiencia y eficacia: indicadores del avance de la organizacion.

Disimiles han sido los conceptos dados sobre eficiencia y eficacia en el campo de
la administracion. En este sentido se debe sefalar que eficiencia proviene del latin
efficientia que significa: accion, fuerza, virtud de producir, es la éptima utilizacion

de los recursos disponibles para la obtencion de resultados deseados.

Desde el ambito de la administracion Robbins y De Censo (1996), la definen
como "obtener los mayores resultados con la minima inversion". Para Idalberto
Chiavenato (2004) " es la utilizacion correcta de los recursos (medios de
produccion) disponibles. Puede definirse mediante la ecuacion E=P/R, donde P

son los productos resultantes y R los recursos utilizados".

Koontz y Weihrich (2004) la ven como "el logro de las metas con la menor
cantidad de recursos” y para Reinaldo O. Da Silva, (2002) la eficiencia significa

"operar de modo que los recursos sean utilizados de forma mas adecuada”.

Por tal motivo, la medicién general de la eficiencia se desarrolla relacionando
resultados (produccion o servicios) con los recursos consumidos en el proceso.
Eficiencia, por tanto, es hacer las cosas correctamente; es la relacion entre el
resultado alcanzado y los recursos utilizados (ISO 9000:2000). Es la 6ptima
utilizacién de los recursos asignados a la organizacion para el cumplimiento de

sus objetivos.

La “eficacia” es un término que inunda los discursos, programas y medidas
politicas, que justifica todas las reformas y preside, igualmente, la mayor parte de

las acciones administrativas. La eficacia lo justifica todo y permite mantener como
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adecuadas las soluciones mas diversas y contrapuestas. Por ello, tratar de resumir

y concentrar su significado, desde la perspectiva de este trabajo, no resulta facil.

"Eficacia” es "la virtud, actividad y poder para obrar". Cuando un grupo alcanza las
metas u objetivos que habian sido previamente establecidos, el grupo es eficaz.
Se refiere a los "resultados” en relacion con las "metas y cumplimiento de los
objetivos organizacionales". Para ser eficaz se deben priorizar las tareas y realizar
ordenadamente aquellas que permiten alcanzarlos mejor y més rapidamente. Es la
extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los
resultados planificados (ISO 9000:2000).

Chiavenato (1994) la define como: una medida normativa del logro de los
resultados, que puede medirse en funcién de los objetivos logrados. Se refiere a la
capacidad de una organizacion de satisfacer una necesidad social mediante el

suministro de bienes y servicios.

La eficacia es la capacidad de lograr el efecto que se desea 0 se espera, mientras
que la eficiencia es la capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir
un efecto determinado. Es decir que la eficiencia es un concepto mas econdémico,
por cuanto implica la idea de gestionar recursos escasos de forma eficaz. Ser
eficiente es asignar mejor los recursos disponibles, por definicibn escasos o
limitados. La eficiencia implica pues una eleccion, establecer una prioridad. No hay
una férmula automatica para saber qué es lo mas eficiente. La eficiencia de un
gasto depende de los objetivos que se persigan; y la fijacion de esos objetivos
exige la concurrencia de argumentos, deliberacién y conviccion, se trata de una

decision de oportunidad o politica.

Resulta importante precisar de inmediato que si bien es cierto que la eficacia es
susceptible de andlisis y estudio desde muy diversos enfoques cientificos, en
particular, desde la economia y la teoria de la organizacion y de su gestion, puede
quizd convenirse que normalmente aparece precisada de manera estricta por
relacion a la nocion bien cercana, pero en todo caso distinta, de la eficiencia, de tal
manera que mientras la primera, la eficacia, evoca siempre la idea de conquista o

consecucién de los objetivos establecidos la segunda, la eficiencia, apela mejor a
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la relacion existente entre los recursos empleados y los resultados obtenidos
(Parejo Alfonso, 1995: 91, citado en: Descalzo, A. 2014).

Ello no obstante, resulta igualmente frecuente y perfectamente aceptado
condensar ambas nociones para establecer una de mas amplio radio donde, en lo
que ahora sélo importa, la eficacia administrativa comprende tanto la “capacidad
de las Administraciones publicas de lograr los objetivos que se propone como
también, eso si, de alcanzarlos utilizando tan solo los recursos que sean
estrictamente necesarios” (Goémez-Pomar, 2007: 132, citado en: Descalzo, A.
2014).

Igualmente, resulta importante, justa y ciertamente, intentar determinar con cierta
precision los modelos, criterios o técnicas de evaluacion de la eficacia
administrativa dada la especial complejidad que rodea al objeto ultimo de
estimacion: la realizacion del interés general. Pues, la estimacion de la eficacia
administrativa requiere un parametro distinto al utilizado para medir la legalidad de

actuacion de la Administracion.

De este modo, todo apunta a considerar la oportunidad de establecer métodos
propios de evaluacion de la eficacia administrativa entre los que quizd merece
destacarse el llamado método de la calidad total (Parejo Alfonso, 1999: 3-23 citado
en: Descalzo, A. 2014). Buena prueba de la aceptacién de este sistema, presidido
por la idea de una permanente autoevaluacion de las organizaciones publicas a

través de criterios estandarizados que permiten la competencia entre ellas.

En resumen, "eficiencia" es la capacidad de hacer correctamente las cosas, es
decir, lograr resultados de acuerdo a la inversion o al esfuerzo que se realice.
"Eficacia" es la capacidad de escoger los objetivos apropiados. Administrador
eficaz y eficiente sera aquel que selecciona los objetivos correctos para trabajar en

el sentido de alcanzarlos con el menor costo posible.

Se puede ser eficiente en hacer cosas inutiles y en este caso no se es eficaz. La
eficacia es la base del éxito y la eficiencia es un requisito minimo para sobrevivir
una vez alcanzado el éxito. La eficiencia esta relacionada con hacer las cosas

bien. La eficacia con hacer lo que se debe hacer.
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A continuacion se presenta una tabla donde se realiza un resumen de las

principales caracteristicas que diferencian un concepto de otro: (Tabla 1)

EFICIENCIA EFICACIA

Hacer las cosas bien. Hacer las cosas correctas.

Hacer mejor lo que ya se estd | Implica aprovechar las oportunidades, cambiar
haciendo. las condiciones para obtener mejores resultados.

Se puede ser eficiente haciendo | Se puede ser eficaz haciendo bien lo mejor

cosas inutiles.

Requisito minimo para sobrevivir | Base del éxito.

una vez alcanzado el éxito.

Tabla 1: Resumen de las principales diferencias existentes entre los conceptos de
eficiencia y eficacia.

Fuente: Tesis en opcion al grado de Méaster de Yosvany Aquino Palmero.

Una organizacion deberia preocuparse también por alcanzar los resultados
deseados optimizando la utilizacion de recursos, es decir, ademas de la eficacia
deberia considerar la eficiencia en los procesos. Esto es indispensable si se desea
avanzar hacia el éxito. Debe asegurar que sus procesos tienen la capacidad
suficiente para permitir que los resultados que obtienen cubran los resultados
planificados, para ello se tiene que basar en datos objetivos, y estos datos deben

surgir de la realizacién de un seguimiento y medicion adecuados.
1.4.1 Indicadores de eficienciay eficacia

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera
adecuada y representativa la informacion relevante respecto a la ejecucion y los
resultados de uno o varios procesos, de forma que se pueda determinar la

capacidad y eficacia de los mismos, asi como la eficiencia.
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En funcidn de los valores que adopte un indicador y su evolucion a lo largo del
tiempo, la organizacion podra estar en condiciones o no de actuar sobre el
proceso (en concreto sobre las variables de control que permitan cambiar el

comportamiento del proceso), segun convenga.

Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la
actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo
gasto de tiempo. Los indicadores de eficiencia estan relacionados con los ratios

gue nos indican el tiempo invertido en la consecucion de tareas y/o trabajos.

Indicadores de eficacia: Teniendo en cuenta que eficaz tiene que ver con hacer
efectivo un intento o propdésito. Los indicadores de eficacia estan relacionados con
los ratios que indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas y/o trabajos.

Es necesario conocer las cualidades que debe poseer un buen indicador, entre las

gue se pueden resaltar:

e Sencillo y facil de interpretar.

e Fiable.

e Coherente

e Ni complicado ni costoso en la busqueda de datos.
¢ Midiendo el fendmeno “lo mas temprano posible”

¢ Que sea significante, que permita comparaciones.

Puesto en perspectiva con respecto al objetivo.
Se recomienda ademas tener en cuenta los siguientes requisitos basicos:

e Pertinencia: deben reflejar integralmente el cumplimiento de los objetivos

institucionales.

¢ Independencia: los indicadores deben evitar estar condicionados a factores
externos, tales como accionar de terceros, ya sean del ambito publico o

privado.
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e Publicos: deben ser conocidos y accesibles a todos los niveles de la

administracion, asi como del publico usuario.

e Generacion participativa: los indicadores deben emanar de una actividad
participativa, o sea, en el proceso de elaboracion se debe involucrar a todos los
actores relevantes, de manera tal que se garantice la legitimidad de los mismos

y se refuerce el compromiso con la tarea de evaluacién y medicion.

Por tanto, se hace necesario ser cuidadosos en la seleccion de los aspectos que
se tendran en cuenta para medir los indicadores de eficiencia y eficacia, pues ellos

son los que al final van a determinar si avanza o no la organizacion.

1.5 La planeacion estratégica para el logro de la eficiencia y eficacia en las

entidades presupuestadas.

Alcanzar eficiencia en las organizaciones cubanas ha sido un llamado realizado de
forma permanente por los maximos dirigentes del pais en los ultimos afios. El
presidente Raul Castro, en la clausura del VI Periodo Ordinario de Sesiones de la
Séptima Legislatura de la Asamblea Nacional del Poder Popular, 2010 en el
Palacio de las Convenciones referia que “(...) en estos momentos el ahorro de
recursos de todo tipo continda siendo una de las fuentes principales de ingresos
del pais (...)” y en ese mismo espacio sefialaba que uno de los propdsitos
fundamentales de la implementacion de los lineamientos era elevar la eficiencia de

la economia.

Este llamado se hace con mayor fuerza en las entidades presupuestadas que son

definidas por Lépez, Martin, Hurtado & Vega, 2012 como:

(...) entidades juridicas creadas por el Estado con el objetivo de
controlar y utilizar con una mayor racionalidad los recursos puestos a su
disposicion por el presupuesto estatal. Tienen como caracteristica
fundamental la prestacion de servicios sociales sin fines lucrativos,
vinculandose con el presupuesto de manera diferenciada aportando
todos sus ingresos Yy recibiendo de éste los recursos necesarios para

financiar sus gastos hasta el importe aprobado con estos fines. (p. 120)
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Por ello en los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucién cuando se aborda el sistema presupuestario refiere el Lineamiento 31
que: “Se reducirq la cantidad de unidades presupuestadas hasta el numero
minimo que garantice el cumplimiento de las funciones asignadas, donde prime el
criterio de maximo ahorro del presupuesto del Estado en recursos materiales y

financieros, garantizando un servicio eficiente y de calidad”.

Se busca incrementar la eficiencia del sistema econdmico y al mismo tiempo
eficacia, pues se propone lograr el mejor resultado posible. La falta de eficacia no
puede ser reemplazada con mayor eficiencia porque no hay nada mas inatil que

hacer muy bien, algo que no tiene valor.

En la bibliografia consultada se hace referencia a que el Estado debe ser primero
eficaz y después eficiente, (Manene, 2010) con la cual no se esta de acuerdo pues
no se consigue nada con tener excelentes resultados a costo de un excesivo gasto

que al final pueda llegar a ser no rentable.

En Cuba se esta llevando a cabo un proceso de actualizacion econémica
catalogado como el paso mas importante y profundo al que se enfrenta la
sociedad cubana. Su objetivo principal es incrementar al maximo la eficiencia y la
competitividad de las entidades, sobre la base de otorgarles facultades y
establecer las politicas, principios y procedimientos que propendan al desarrollo

de la iniciativa y responsabilidad de todos los directivos y trabajadores.

1.6Conclusiones parciales

v" No solo las empresas sino también las organizaciones pertenecientes al sector
publico necesitan estrategias que le permitan proyectarse en un medio que
cambia rapidamente, lo que obliga a tener una vision de futuro. Por eso la
optica que debe prevalecer, independientemente del caracter de la
organizacién, es la orientacién a la satisfaccion de sus publicos objetivos, con
el desarrollo de una visibn a largo plazo que promueva la transformacién

organizacional.
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v' La necesidad de la aplicacion de estrategias de direccion en las condiciones
actuales de Cuba ha suscitado un interés creciente en organizaciones
empresariales o de la administracion publica que por diferentes vias se
esfuerzan por escapar del circulo vicioso de la operatividad y se enfrascan en
el empefio de visualizar el futuro y concebir un salto en la organizacion,

adoptando las decisiones correspondientes.

v' Si las organizaciones cuentan con estrategias y adecuados procesos de
implementacion y control estratégico es posible lograr que las mismas sean

eficientes, eficaces y competitivas.
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CAPITULO 2: Procedimiento para la implementaciéon de estrategias de

direccion mediante la aplicacion del método de control de gestiéon OVAR.

En este capitulo se presentan los pasos que tiene el procedimiento que se
propone para la implementacion de la estrategia de direccion, con la aplicacion del
método de control de gestion OVAR, en la Delegacion Territorial del CITMA de
Sancti Spiritus. Se comienza realizando una caracterizacion del centro y a

continuacion se detallan los pasos a seguir en cada una de las etapas.

2.1 Caracterizacion de la Delegacién Territorial del CITMA de Sancti

Spiritus.

La Delegacion Territorial del CITMA de Sancti Spiritus (Delegacion del CITMA) cita
en Bartolomé Mas6 No. 2, esq. Avenida de los Méartires, se fundd en abril de 1994,
a partir de la creacion del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente por
el Decreto Ley No. 147 de 21 de abril de 1994 “De la Reorganizacion de los
organismos de la Administracion Central del Estado”. Esta organizacion ha
transitado por varias etapas, que van desde la creacion en 1977 de una
representacion de la Academia de Ciencia en nuestra provincia con subordinacion

territorial hasta su actual estructura.

Tiene funciones globales de caracter estatal, dirigidas a todos los sectores de la
economia y la sociedad en el territorio, y al propio tiempo, ejecuta acciones de

investigacién, innovacion, servicios y producciones altamente especializadas.
Las funciones especificas de la Delegacion del CITMA son:

1. dirigir y controlar el trabajo de los especialistas municipales y el Organo de

Montafa Bamburanao;

2. dirigir y controlar, en coordinacion con los Organos y organismos que
correspondan y con la participacion cientifica, el proceso de elaboracion,
ejecucion y evaluacion de los programas territoriales priorizados de

investigacién cientifica y de innovacién tecnoldgica,
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promover la incorporacion de la dimensién ambiental en las politicas, planes,
proyectos, programas y demas acciones que realicen los Consejos de la
Administracion provincial y municipal del Poder Popular y otras entidades del

territorio y controlar su cumplimiento;

dirigir, propiciar y controlar, segun el caso, el proceso de integracion de los
factores cientifico, tecnoldgicos, productivos y otros, en la generacion y
utilizacion de conocimientos cientifico-técnicos, a través del polo cientifico
productivo, los frentes tematicos y otras formas de integracion que se
establezcan relacionadas con actividades priorizadas, gestionar la integracion
de otros factores como las Brigadas Técnicas Juveniles, la Asociacion

Nacional de Innovadores y Racionalizadores y el Forum;

promover la mas amplia utilizacién en la practica econdmica y social de los
resultados cientificos, las invenciones y soluciones tecnoldgicas generadas
nacionalmente y establecer los mecanismos necesarios para la gestion y el

control del proceso de su introduccién y generalizacion;

actualizar y controlar el desarrollo del potencial humano vinculado a la

actividad cientifico-técnica, asi como proponer la politica de su

reconocimiento en el ambito de su competencia;

dirigir y controlar la politica y los marcos normativos para el ordenamiento
juridico de la propiedad industrial en diversas disciplinas y ejecutarlos, en
cuanto competa. Asegurar la implementaciéon del Sistema Nacional de
Propiedad Industrial establecido;

promover y establecer, en coordinacibn con los organismos que
correspondan, la politica ambiental y controlar su cumplimiento. Desarrollar y
controlar las estrategias, planes y programas para la proteccion del medio
ambiente, el uso racional de los recursos naturales y los ecosistemas
priorizados, con atencion especial al manejo integrado de las cuencas
hidrogréaficas, bahias y costas, zonas montafiosas y areas protegidas,

evaluando su impacto sobre la economia y la sociedad,;
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

establecer y controlar las politicas dirigidas al desarrollo de producciones
limpias, aprovechamiento econdmico de los residuales, la promocion para el
uso de energias renovables y la introduccion de sistemas de certificaciones y

otras formas de reconocimiento ambiental;

controlar en los 6rganos y organismos correspondientes, el cumplimiento de
las regulaciones establecidas para la proteccién y conservacién del medio

ambiente y el uso racional de los recursos renovables;

establecer y controlar, segun proceda, la aplicacion de medidas regulatorias
relativas a la conservacidon y uso racional de los suelos, los recursos
minerales, las aguas terrestres y maritimas, los bosques, la atmésfera, la flora

y fauna y a la prevencién de la contaminacion en general

establecer y garantizar el cumplimiento de la estrategia y politicas en materia
de seguridad biolégica, estableciendo las regulaciones y supervisando las

medidas que aseguren su cumplimiento;

controlar en lo que le compete, el funcionamiento de las entidades del
sistema del organismo que radiquen en el territorio, en estrecha coordinacion

con sus direcciones nacionales;

dirigir, promover y controlar la vigilancia meteoroldgica, del clima, de la
composicién quimica y de contaminacién general de la atmésfera; la vigilancia
radiolégica ambiental y el servicio sismologico, asi como los estudios de

riesgo de peligrosidad sismica, meteoroldgica y radiologica;

dirigir y controlar la politica en materia de archivos y conservacion de la

documentacién de valor permanente; y

controlar la aplicaciébn de la politica estatal en materia de normalizacién,

metrologia y control de la calidad.

Actualmente el CITMA en el territorio cuenta con una estructura organica que va

dando respuesta a los objetivos de desarrollo cientifico tecnologico y medio

ambiental. La Delegacion del CITMA esta formada por la Oficina del Delegado, la

Unidad de Medio Ambiente, la Unidad de Ciencia y Tecnologia, la Unidad de
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Organizacion y Gestion Integral y el Organo de Montafia. A su vez se subordinan a
ella el Archivo Histérico Provincial, el Centro de Servicios Ambientales y la Unidad
Presupuestada de Aseguramiento y Logistica. A su vez cuenta con 3 centros
adscritos: el Centro de Informacion y Gestion Tecnoldgica, la Unidad Territorial de

Normalizacién y el Centro Meteorologico Provincial. (Anexo 1)

Unidad de Ciencia y Tecnologia (UCT): Tiene la mision de coordinar, dirigir y
ejecutar las politicas y la proyeccion estratégica para la organizacion, integracion y
control de la ciencia, la tecnologia y la innovacion, con el fin de elevar su

contribucion al desarrollo econémico y social de la provincia.

Unidad de Medio Ambiente (UMA): Tiene la mision de dirigir la aplicacion de la
politica ambiental y proponer las bases para su mejor introduccion en el contexto

del desarrollo sostenible de la provincia.

Unidad de Organizacion y Gestion Integral (UOGI): Tiene la mision de elaborar
y controlar los planes de trabajo de la Delegacion, los objetivos de trabajo para un
periodo determinado, controlar el funcionamiento de los 6rganos colectivos de
direccién, dirigir el proceso de perfeccionamiento en el Sistema del Organismo,
ejecutar el plan de controles integrales en el Sistema de la Delegacién y en el

resto de los organismos de la Administracion Central del Estado.

Organo de Montafia (OM): Tiene la mision de contribuir al desarrollo sostenible
en los territorios del macizo, priorizandose el sector tabacalero, agropecuario y los
servicios a la poblacion con mayor eficiencia econdémica, logrando indicadores de
calidad de vida superiores a través de la integracién del sistema de ciencia,
innovacion tecnoldgica y la proteccion del medio ambiente.

Unidad Presupuestada de Aseguramiento y Logistica (UPAL): Tiene la misién
garantizar todos los servicios técnicos y logisticos necesarios para el cumplimiento

de la mision y funciones de la Delegacion.

Centro de Servicios Ambientales (CSA) : Tiene la mision de realizar proyectos
de investigacion cientifico-técnicos, de innovacién tecnoldgica y servicios

cientifico-técnicos encaminados a resolver los problemas ambientales del
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territorio, asi como comercializar productos y servicios provenientes de su

actividad.

Archivo Histérico Provincial (AHP): Tiene la mision de dirigir
metodolégicamente la politica de gestion documental en el territorio y de
salvaguardar la memoria histérica de la provincia, para lo cual garantiza el
procesamiento, conservacion, uso, acceso y difusion de los fondos documentales

gue custodia.

Centro Meteoroldgico Provincial (CMP): Adscripto a la Delegacion del CITMA y
subordinado al Instituto de Meteorologia, tiene como mision suministrar
informacion meteoroldgica y climatica autorizada, confiable y oportuna sobre el
estado y comportamiento futuro de la atmdsfera, la que esté dirigida a velar por la
seguridad de la vida humana y a reducir las pérdidas de bienes materiales ante
desastres naturales de origen meteorolégico, contribuyendo directamente al

bienestar de la comunidad y al desarrollo sostenible.

Centro de Informacion y Gestiéon Tecnolégica (CIGET): Adscripto a la
Delegacion del CITMA y subordinado al Instituto de Documentacion e Informacion
Cientifico Técnica, tiene como mision ofrecer productos y servicios cientificos y
tecnoldgicos, en informacién, propiedad industrial y consultorias integrales, asi
como rectorar la Red de Informacion; todo ello encaminado a favorecer la toma de
decisiones, la planificacién y la solucion de problemas, haciendo énfasis en los

sectores priorizados de la provincia.

Unidad Territorial de Normalizaciéon (UTN): Adscripta a la Delegacion del
CITMA y subordinada a la Oficina Territorial de Normalizacion de Villa Clara, tiene
como misién coadyuvar al mejoramiento continuo de la calidad de la produccion y
de los servicios en funcidon del crecimiento de la economia nacional y a la
elevacion de la calidad de vida de la poblacion, a través de la aplicacion de la
politica estatal en materia de Normalizacion, Metrologia y Calidad.

Por otra parte, se cuenta con un personal preparado, capaz de dirigir la actividad

de ciencia, la innovacion tecnoldgica y el medio ambiente hacia mayores y
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mejores resultados en el territorio y que permiten responder a las tareas que se

asignan. (Tabla 2)

Centro Total de trabajadores Universitarios Masters
Delegacion 68 49 23
UPAL 29 3 | e
CSA 98 31 11
AHP 53 30 6
CMP 75 27 4
CIGET 30 18 6
UTN 31 15 5
-------- 384 173 55

Tabla 2. Recursos Humanos del sistema CITMA.

Fuente: Informe del cumplimiento anual del plan de capacitacion 2014 de la
Delegacidn Territorial del CITMA de Sancti Spiritus.

Presenta la Delegacion del CITMA dos érganos colegiados de direccion: el
Consejo de Direccion y la Comision de Cuadros y tres 6rganos consultivos: el
Comité de Prevencion y Control, el Consejo Econdmico y el Consejo Provincial de

las Ciencias Sociales y Humanisticas.

2.2 Revision del procedimiento para la implementaciéon de la estrategia de

direccion de la Delegacion Territorial del CITMA de Sancti Spiritus.

A partir de la busqueda realizada sobre el uso que se ha hecho del método de
control de gestion OVAR, tanto en el mundo como en Cuba, se determiné tomar
como base el procedimiento aplicado por Yosvany Aquino Palmero en la UEB
Manolo Solano en el afio 2007.
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Familiarizacion
v’ Estrategia de direccion, implementacion y control — >

v' Herramientas de control de gestion.

v" Método OVAR: importancia de su aplicacion

Revisién del plan estratégico

Mision, Vision, Valores compartidos
Matriz DAFO, Area de resultados claves, Objetivos
estratégicos, Posibles  escenarios, Lineas
priorizadas

Aplicacién
v Construccion de las parrillas
v Junta de integracion
v' Seleccién de indicadores

v" Confeccion de los tableros de control

Control

v Evaluacion sistematica de los resultados que se
esperan
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Grafico 2.1: Modelo del procedimiento a utilizar
Fuente: Elaboracion propia.

Para ello se tiene en cuenta que inicialmente este procedimiento esta disefiado
para entidades con las particularidades que presenta la UEB Manolo Solano por lo
gue se hace necesario adaptar el procedimiento a las caracteristicas de la
Delegacion del CITMA

Se respetan las 4 etapas propone el diseiio original del procedimiento, las cuales
son: Familiarizacion, Revision del plan estratégico, Aplicacion y Control. Sin
embargo, las modificaciones se concentran en la forma en cédmo sera aplicada

cada una de ellas.

2.2.1 Etapa 1: Familiarizacion.
Los objetivos generales que se persiguen en esta etapa son:

v" Mostrar en los participantes la importancia que tiene para el cumplimiento de la
estrategia la aplicacion del enfoque OVAR como método de control de gestion

que favorece la implementacion de la estrategia, asi como su control.

v' Lograr que el equipo comprenda la necesidad de la formulacion correcta de

objetivos que permitan avances en el trabajo.

v' Generar en los participantes las habilidades y destrezas para la definicion,
utilizacion e interpretacion de indicadores de gestibn administrativos y
financieros que les permitan mejorar y orientar los recursos fisicos, técnicos y

humanos en el cumplimiento de metas y objetivos individuales y de la entidad.

v Proyectar de manera conjunta la forma en que se quiere llevar a vias de hecho
la implementacién y control de la estrategia de la entidad.

Para el efectivo cumplimiento de lo expuesto anteriormente se tiene en cuenta que
en la organizacion deben crearse todas las condiciones, antes de introducir algin
cambio. Por tanto, se tienen que planificar varias sesiones de trabajo dedicadas a
la capacitacion sobre los temas que son necesarios conocer. Estas pueden ser

dadas por el facilitador externo del proceso o el maximo directivo de la entidad,
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con el fin de que exponga una informacion general sobre planeacion estratégica,
herramientas de control de gestion; método OVAR; herramienta necesaria en la
implementacion de estrategias y eficiencia y eficacia en entidades
presupuestadas; presentacion del procedimiento que se utilizara para la
implementacion de la estrategia de direccion. Con la preparacion anterior se
persigue que se vaya creando una conciencia en los participantes sobre las
caracteristicas de la actividad a realizar y con ello un desarrollo de su pensamiento
l6gico, con el propdsito de que sean entes activos en la aplicacion del

procedimiento.

El modo de formacién a utilizar para la capacitaciéon puede ser elegido en
consenso por el equipo, puede ser taller, curso o entrenamiento. Estas acciones
deben partir de un enfoque de Formacion — Accion, ya que la finalidad es preparar
a las personas en saber — hacer. En este momento se puede incluir informacién
sobre los resultados alcanzados por otras entidades con la aplicacion del método
tanto en el pais como en la provincia, de esta forma se busca lograr la activa

participacion de los involucrados en el proceso

Ademas se presentan las etapas a seguir y las acciones previstas a realizar en
cada momento. Aqui se incluye el aseguramiento de la logistica necesaria para
cada actividad.

2.2.2 Etapa 2: Revision del plan estratégico.

El objetivo de esta etapa es analizar si la estrategia disefiada responde realmente
a las metas de la entidad en estos momentos, y ademas diagnosticar los aspectos
especificos relacionados con el método OVAR. Este andlisis consiste en la
revision del plan estratégico, para lo cual se verifica cOmo se tiene en cuenta para

su elaboracion los andlisis externos e internos.

Del analisis externo se tienen en cuenta las condiciones generales de la
economia, todas las esferas del saber vinculadas con la entidad y la politica, el
pensamiento y la sociedad. Estos elementos se analizan partiendo de la premisa
de qué implicacién tiene cada uno de ellos para la entidad en un mediano y largo

plazo.
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El andlisis interno debe estar orientado a una evaluacion de las potencialidades
de la entidad, es decir, la cantidad y calidad de los recursos y capacidades con
que cuenta para enfrentar el entorno. Este analisis se realiza a partir de los

elementos: estrategia, estructura y los recursos humanos.

Anédlisis de la Estrateqgia

Al analizar la estrategia es recomendable tener en cuenta los aspectos siguientes:

1. Existencia o no de una proyeccion estratégica con bases objetivas de acuerdo

a las caracteristicas de la entidad, si se conoce por parte de todo el colectivo.

2. Si se utiliza el sistema informativo hacia el conocimiento del entorno, que

permita avizorar con tiempo los cambios para estar preparados

3. Existencia del trabajo en equipo para el desarrollo de la funcion estatal asi

como la flexibilidad de la estructura para el desarrollo de la estrategia.

4. Analisis de los objetivos: se tendra en cuenta el cumplimiento de su objetivo
econdmico y los que dan cumplimiento a su funcién rectora. Que los mismos
expresen lo que en realidad la entidad se propone alcanzar asi como el nivel

de coherencia.

En el objetivo econdmico se revisara la eficiencia y la eficacia. En los no
econOmicos que resultan estratégicos para la entidad se veran: los objetivos que

permitan cumplir con las funciones que tienen asignadas la organizacion.

Como parte del analisis de la estructura se toma como base el andlisis de la Matriz
DAFO, por cuanto permite establecer la correspondencia entre los objetivos que
se trazaran en las parrillas en los diferentes niveles de direccion con los objetivos
del plan estratégico, asi como la relacion de las variables de accion con las

estrategias contenidas en el mismo.

Este andlisis debe hacerse desde el interior de la organizacién, manteniendo las
perspectivas del entorno, pues, es con respecto a él, que debe hacerse el analisis
de la organizacién. Se hace en grupo, bajo la premisa de que cada uno de los
componentes del equipo de direccion acepte que sus compafieros juzguen y

evallen lo positivo y negativo de su centro.
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Anédlisis de la estructura

El andlisis de la estructura organizativa, es la adecuacion a las condiciones del
entorno, a la tecnologia y a la estrategia de la entidad. Se analiza la estructura con
el fin de conocer como fluye la comunicacién entre los niveles tanto horizontal
como vertical, para ello es recomendable estudiar el esquema de relaciones, el
que establece pautas de funcionamiento de la estructura a través del conocimiento
del sistema de informacion, cuéles son los tipos de especializacion, cémo
funcionan los sistemas de coordinacion, como se encuentra el sistema de
comunicaciéon entre los diferentes niveles, y el nivel de informatizacion interna de

la organizacion.

Estos elementos analizados debidamente, permiten evaluar si la estructura actual
facilita la introduccion de cambios y modificaciones en el sistema de gestion para

el desarrollo de la estrategia.

Analisis de los recursos humanos

Se hace necesario conocer coOmo se comportan en la organizacion la funcion
directiva y la de recursos humanos con el objetivo de saber en qué medida existe
el trabajo en equipo, la motivacion y la recompensa, la promocién, el clima
organizacional, la toma de decisiones y estilos de direccion, lo que permite valorar
el grado de cohesién existente y el doble rol del dirigente. Para realizar este

analisis se debe tener en cuenta los siguientes aspectos:

v' Sistema de reclutamiento. ¢Contrata la organizacién a sus empleados solo

después de un cuidadoso reclutamiento, seleccion, entrevistas y pruebas?

v Eficiencia de los Recursos Humanos. ¢Posee la organizacion un sistema

efectivo de evaluacion del desempefio?

v' Sistema de promocién, incentivos y recompensas. ¢Promueve a sus

empleados desde adentro?

v' Seguridad del trabajo. ¢Son limpias, seguras las condiciones de trabajo y se

poseen los medios de proteccion adecuados?
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v Participacion e integracion del trabajo en equipo. ¢Se promueve el trabajo en

equipo? ¢Son buenas las relaciones sindicato-administracion?

v La gestion del conocimiento. ¢Posee la organizacion sistemas efectivos de
adiestramiento, desarrollo gerencial, y planificacion profesional para sus

miembros?

2.2.3 Etapa 3: Aplicacion

La finalidad de esta etapa es llevar a cabo la aplicacion del método OVAR
propiamente dicho; por lo que serd necesario cumplimentar cada uno de los

siguientes pasos:

1. Elaborar la parrilla OVAR del maximo representante vy la de sus colaboradores

Consiste en pedir a cada miembro del equipo, de pensar, de proyectar, de
imaginar su funcion con un horizonte, como tal quisiera que fuera si se le otorgara

la libertad de planear y actuar.

Esta construccion de su funcién toma la forma de una matriz que representa en
columnas los principales objetivos de progreso que este directivo desea fijarse,
teniendo en cuenta los objetivos estratégicos de la organizacion vy, en filas, las
variables de accion o medios que éste se propone poner en practica para alcanzar

Sus objetivos.

El cruce entre los objetivos y las variables de accion es muy util pues permite
verificar los modelos de cualidades del directivo (las relaciones de causa-efecto
entre variables de accién y objetivos), la calidad y la pertinencia de los objetivos
propuestos en funcion de los medios para alcanzarlos (un objetivo es un voto
piadoso mientras no se designan por lo menos dos variables de accion
defendibles para realizarlos), la creatividad en la seleccion de las variables de
accion, la complementariedad o la confusion de los objetivos, la naturaleza y la

fuerza del impacto de cada variable de accion sobre los objetivos, etc.

En la elaboracion de las parrillas se deben tener en cuenta los resultados del

diagnéstico obtenidos en el Plan Estratégico, resaltando: el diagnéstico de la
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situacion, la mision, el analisis de la estructura, fortalezas, debilidades, amenazas

y oportunidades, y los objetivos estratégicos.

Por dltimo, se detallan algunas recomendaciones generales para elaborar una

parrilla:

v

utilizar siempre un verbo de accion para expresar tanto los objetivos como las

variables de accion.

expresar un objetivo o una variable de accion, pensar en la posibilidad de

observar su alcance o medir su realizacion.

hacerse la pregunta ¢para qué? si la respuesta conduce a uno de los
objetivos generales (a mas de un afo), es un objetivo, si no, no es un

objetivo.
no confundir objetivo general y objetivo especifico.
no redactar dos objetivos en uno.

preguntarse ¢si se alcanzan estos objetivos, se podra considerar que se
hace todo lo que se debe hacer?

no confundir objetivo (resultado a alcanzar) y variable de accién (accion,

esfuerzo a realizar).

obligarse a ser preciso en la formulacion de los objetivos y de las variables

de accion para evitar confusiones.

en la formulacién de una variable de accion, indicar someramente como se
va hacer para llevarla a cabo, sin ser exhaustivo a fin de no confundir

variables de accion y planes de accion (se trata de delimitar, no de detallar).

preguntarse: ¢ se tienen todas las variables de accion para un objetivo?, ¢con
las variables de accién que se tienen para un obijetivo, se dan los medios de

alcanzarlo?

considerar solamente el titular de la parrilla y sus colaboradores directos

entre los responsables.
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v’ preguntarse: ¢Si se presenta la parrilla a los demas colaboradores directos,

entenderan claramente lo que se quiere decir?

v' al elaborar una parrilla, revisarla en reiteradas ocasiones pues se debe

recordar que todo puede de ser mejorado.

Esta primera parte se termina con la designacion, por el directivo, de las personas
que segun él deben estar ligadas a la puesta en préctica de cada variable de
accion. Estas personas pueden ser responsables (o0 co-responsables) de la
realizacion de la variable de accion, estar asociadas a esta realizacion sin ser
responsables, o bien ser contribuyentes cuando no se puede prescindir de su

apoyo.

Estos ultimos son generalmente los colaboradores directos del directivo o sus
partes responsables de otras funciones; pero, a veces las personas asociadas o
contribuyentes pueden ser el superior jerarquico, los beneficiarios, los proveedores
de servicio interno u otras personas ajenas a la organizacion. Esta designacién es
un momento crucial del ejercicio, ya que permite entender cémo el directivo

“construye” la funcién de sus diferentes compafieros de trabajo.

Una vez elaboradas todas las parrillas previstas desde el primer momento, se

procede al siguiente paso.

2. Realizar la Junta de Integracién

Este paso consiste en una reunién mediante la cual los miembros del equipo
directivo trabajan juntos sobre el alcance de sus matrices y buscan mejorar, lo
mas que se pueda, la coherencia entre sus diferentes perspectivas. Uno tras otro,
empezando por el maximo dirigente, cada directivo somete su parrilla o matriz a la

consideracion de los demas.

Después de cada presentacion, se hacen los ajustes necesarios para que la matriz
analizada se integre adecuadamente al conjunto de las otras matrices con el fin de
reforzar la coherencia del equipo directivo. Como se habia planteado, es un
momento muy importante y definitorio en el proceso, es donde se logra o no la

coherencia y cohesion del colectivo.
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La finalidad de este momento esta dada tanto para un responsable como para el
equipo directivo, resaltdndose a continuacioén la significacion que debe tener para

cada uno de ellos.

Para un responsable:

v' Tener su entidad “bajo control” (orientaciones y seguimiento).

v' Representarse mejor la situacion de su entidad, cruzando puntos de vista

sobre ella.
v" Formalizar el reparto de responsabilidades en su equipo.

Para el equipo directivo:

v Aprender a definir objetivos.

v Permitir una mejor integracion descendente y ascendente.
v" Mejorar la coherencia de las decisiones individuales.

v' Reforzar el didlogo y las interacciones entre sus miembros.

Como resultado de esta junta se logran las versiones finales de cada una de las
parrillas propuestas, por lo que ya se estd en condiciones de comenzar la
elaboracion de los planes de accion e indicadores, que seria el préximo paso a

emprender.

3. Planes de accién, seleccion de indicadores vy tableros de control

Consiste sucesivamente en la elaboracion, por el directivo o por las personas que
designe como responsables, de los planes de accién ligados a las variables de
accion de su matriz OVAR (uno por variable de accion). Estos planes de accién

operacionalizan la realizacion de las variables de accion.

Posteriormente se seleccionan los indicadores mas pertinentes para seguir la
realizacion de los objetivos, de las variables de accién y de los planes de accién y
se construye el tablero de control de cada directivo en funcion de los indicadores

que habra seleccionado.
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El momento de realizar los planes de accion, es otro de las claves para la
eficacia del método, por ello se recomiendan las siguientes interrogantes para su

elaboracion:
v ¢Qué? En cuanto al objetivo.
v’ ¢Como? Descripcion de las diversas etapas.

v ¢Por qué asi? Justificacion del como que se expone. Sirve para que una vez
elegida la modalidad se justifique las opciones frente a la jerarquia (Director

General).

<\

¢Impacto esperado? Se refiere a los impactos de las parrillas.

¢, Quién? Responsable y participantes.

<X

¢ Cuéndo? Tiene que ser especifico.

<\

¢Cuanto? ¢Cuanto va a costar?, ¢Cuanto va a ingresar?, ¢Qué activos:

Inventarios, créditos?, ¢ Qué pasivos: Préstamos, subvenciones?

v' ¢Con cuales indicadores? COmo medir lo que se esta haciendo. Definir

indicadores.
v' ¢ Qué grado de prioridad? Urgente y vital. Necesario. Al afio siguiente.

Es recomendable tener en cuenta los siguientes principios basicos para lograr la

eficacia de los planes de accion:

v Tener coherencia.

v Superioridad sobre la competencia.

v Ser realista y ambicioso.

v’ Ser realista tomando en cuenta los recursos que se poseen.

En este caso, se analizO que no era necesario que existiera duplicidad de
informacion, por lo que se hard coincidir el plan de accién con el plan de
actividades de la Delegacién. Este segundo documento se confecciona segun lo
indica la Instruccion 1. Aqui se reflejan todas las actividades que seran realizadas

durante el afilo pero se le dara especial atencion las que determinan el
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cumplimiento de los objetivos estratégicos y que responden a las variables de

accion presentes en las parrillas.

Elaboracion de los Tableros de Control.

El tablero de control es el instrumento de informacién y de accion a corto plazo
elaborado por cada responsable, focalizado en indicadores-clave que le permiten
enterarse del estado y de la evolucion del sistema que maneja, permitiéndole
anticipar y tomar rapidamente acciones correctivas. Contiene informacion sintética

para la accién y deben ser faciles de leer y utilizar.

Se debe tener en cuenta en su elaboracion que los tableros de control deben

cumplir con las siguientes caracteristicas:

1. Seleccionan un nimero limitado de datos importantes.

2. Demandan rapidez en la obtencién de la informacion.

3. Abordan diversas areas. (indicadores diversificados).

4. Proporcionan informacion para uso interno (Gestores).

5. Tratan especificamente la realizacion de objetivos de cada centro de

responsabilidad.

2.2.4 Etapa 4: Control

Esta etapa tiene como finalidad evaluar constantemente el proceso, a fin de
conocer su efectividad. Sentar las pautas que reflejen la necesidad de ver este
enfoque como parte del sistema de direccion de la organizacion, teniendo en
cuenta que esto significa la introduccion de cambios en dicho sistema, asi como la
implementacion de conceptos novedosos en la forma de gestionar para lograr los
objetivos estratégicos. Por tener este procedimiento la caracteristica de ser

iterativo, esta presente en cada una de las etapas anteriores.
Se propone que se disefie un sistema de control que permita:

» Determinar si es necesario realizar una nueva preparacion para cumplir con

los cambios que se propongan o los planes que se disefan.
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» Evaluar los resultados de la capacitacion.

» Comprobar la correspondencia del diagnostico con el plan estratégico

trazado por la empresa.
» Evaluar la calidad con que se aplican los instrumentos.
» Evaluar el estado del clima laboral.
» Elaborar planes para introducir cambios (si fuera necesario).

2.3 Indicadores parala medicién de las variables

Resulta de gran importancia la seleccion de los indicadores mas pertinentes para
seguir la realizacién de los objetivos, de las variables de accion y de los planes de
accion. Establecer un sistema de medicion estratégico que informe el grado de
avance de la estrategia, si se carece de esta informacion solo se podra medir
resultados finales y con esto se descarta la posibilidad de corregir sobre la

marcha.

Es importante conocer hacia qué perspectivas dirigir la busqueda de indicadores.
Desde el punto de vista de la ciencia, tecnologia y medio ambiente, indicadores
gue miden el trabajo realizado con el fin de implementar la mayor cantidad de
resultados de la ciencia en la produccion de alimentos y el mejoramiento de la
situacion ambiental de la provincia. La seleccion de los indicadores se hara a partir

de lo que se desea lograr en los objetivos propuestos. (Tabla 3).

Variables Indicadores

Eficiencia v" Tiempo utilizado para capacitacién sobre introduccién
de la ciencia en la produccion de alimentos

v" Tiempo utilizado para el control de los centros de
ciencia.

v/ Cantidad de objetivos del Programa de
Implementacion 2014 de la EAP (2011-2015) a
controlar.

v' Cantidad de controles ambientales a realizar.

v/ Cantidad de inspecciones estatales de calidad a
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realizar.

v Cantidad de servicios de calibracion y verificacién a
realizar.

<

Cantidad de acciones realizadas para la prevencion
de riesgos del patrimonio documental.

Horas dedicadas a la digitalizacion
Cantidad de controles realizados

Horas dedicadas a la capacitacion
Cantidad de patrrillas y tableros analizados
% de cumplimiento del presupuesto

DN I N N N NN

Cantidad de resultados de la ciencia introducidos en
los programas de las empresas.

Eficacia

<\

Cantidad de actividades realizadas de conjunto los
centros de ciencia, con la Universidad y los centros
productivos.

v" 9% de cumplimiento de los objetivos del Programa de
Implementacion 2014 de la EAP (2011-2015)
controlados.

% de disminucién de la carga contaminante.

% de inspecciones estatales de calidad realizadas
% de servicios metroldgicos realizados

% de acciones cumplidas

Cantidad de documentos digitalizados

% de controles realizados

Cantidad de actividades de capacitacion realizadas
% de implementacién del método OVAR

D N N N N N N N NI

% Cumplimiento de los objetivos de trabajo

Tabla 3: Indicadores de eficiencia y eficacia a utilizar en el tablero de control del
Delegado.

Fuente: Elaboracion propia

Los indicadores los confecciona el jefe o director de cada unidad o centro, a partir
de los que presenta el Ministerio y los propone al Delegado. Pueden variar cada
afo, debido a que las variables de accion pueden cambiar. En el caso del CITMA,

junto con los objetivos de trabajo, se establecen las normas para su evaluacién y
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estas fueron tenidas en cuenta para determinar los indicadores a ubicar en los

tableros de control. Entre las cualidades que debe poseer un buen indicador se

pueden resaltar:

v

v

Sencillo y facil de interpretar.

Fiable.

Coherente

Ni complicado ni costoso en la busqueda de datos.
Limitan los “efectos perversos”.

Midiendo el fendmeno “lo mas temprano posible”
Que sea significante, que permita comparaciones.

Puesto en perspectiva con respecto al objetivo.

2.4Conclusiones parciales

v’ La revision del procedimiento escogido y su adecuacion a las
caracteristicas de la Delegacion del CITMA, permite tener una herramienta
factible de utilizar en la implementacion y control de la estrategia de

direccioén del centro.

v La utilizacién del método OVAR permite una integracion coherente entre la
planificacion y la implementacion y control de la estrategia y de esta forma

permite dejar a un lado el empirismo que caracteriza esta actividad.
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CAPITULO 3: Aplicacion y evaluacion del procedimiento utilizado para la
implementacion y control de la estrategia de direccion de la Delegacion
Territorial del CITMA de Sancti Spiritus.

Para lograr la aplicacion del procedimiento se creé un equipo de trabajo formado
por los miembros del Consejo de Direccidbn y algunos especialistas de las
entidades que por sus afios de trabajo podian aportar con su experiencia al
desarrollo de este ejercicio. Los talleres de capacitacion fueron impartidos de
conjunto por el M.Sc. Omar Pérez Garcia, el cual fungié como facilitador externo

de este proceso y la Lic. Lisbet Lopez, autora de la presente investigacion.

No se apresur6 la duracion de cada etapa de trabajo pues estas se desarrollaron
en dependencia de como fueron asimiladas y poniéndose en practica los
conocimientos adquiridos. A pesar de la complejidad de la tarea, que en un primer
momento exigié dedicarle un numero considerable de horas, se entendi6 la
importancia de la actividad a realizar para lograr los resultados planteados en la
estrategia; una vez implementado facilitd el trabajo de los directivos por lo que se

convirtié en una herramienta imprescindible.

3.1 Implementacion del procedimiento.

3.1.1 Etapa 1: Familiarizacion

Para la realizacién de esta etapa, el primer paso fue, una reunién de coordinacion
del facilitador externo y la autora de la presente investigacion con el Delegado del
CITMA en la provincia M.Sc Leonel Diaz Camero para informarle sobre la
necesidad de realizar al menos 4 sesiones de trabajo que le permitiera a los
miembros del Consejo de Direccion conocer todo lo relacionado con el método de
control de gestion OVAR, el papel que juega en la implementacion y control de la

estrategia y los resultados que se esperan con su puesta en practica.

Se propuso que los encuentros fueran los viernes para tener menos carga de
trabajo, y en el horario de la mafana pues los directivos se encuentran en mejores
condiciones de asimilar los conocimientos que seran impartidos. Esto tuvo lugar

en el salén de reuniones de la Delegacién. Las clases fueron impartidas por la
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autora de la investigacion y el facilitador externo intervenia cuando era necesario
realizar alguna aclaracion. Se decidié que se realizara en forma de taller para
propiciar un clima adecuado al intercambio y a la retroalimentacion de ambas

partes.

ler encuentro: se explico la importancia de usar herramientas de control de
gestidén para la implementacion de la estrategia; se realizdé una explicacion de las
herramientas mas utilizadas en el mundo y en Cuba, el por qué se decide utilizar

el método OVAR,; las facilidades y ventajas de su aplicacion.

2do encuentro: se enfatiz6 en la importancia de la correcta formulacion de
objetivos que permita los avances esperados en el proceso y de la correcta
identificacion de indicadores.

3er encuentro: se mostraron los distintos pasos que conforman el procedimiento

gue se propone aplicar en la organizacion.

4to encuentro: se realizd un intercambio con los participantes sobre la mejor
manera de comenzar la aplicacion del procedimiento; todos los presentes
estuvieron de acuerdo en sefalar la necesidad de su puesta en practica de forma
inmediata. Aqui se incluy6 todo lo relacionado con la logistica y la importancia de
prestarle la maxima atencién a la tarea, a pesar del camulo de actividades que
aparecen todos los dias sin estar planificadas, pues de esto depende el éxito del

ejercicio a realizar y la obtencion de los resultados esperados.

3.1.2 Etapa 2: Revision del plan estratégico

Para la revision de la estrategia de direccion de la Delegacion Territorial del
CITMA de Sancti Spiritus se reunio el Consejo Técnico Asesor de la Delegacion,
en la cual estan incluidos los miembros del Consejo de Direccion, en varias
sesiones de trabajo. El ciclo estratégico en el cual se esta inmerso es 2012-2016.
Se aclaré desde el primer momento que el proposito de estos encuentros era
revisar la estrategia ya elaborada para precisar si era necesario actualizar algunos

de los elementos incluidos en ella.
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Mision:

La Delegacion Territorial del CITMA de Sancti Spiritus, es el Organismo
encargado de dirigir, ejecutar y controlar la politica del Estado y del Gobierno en
materia de ciencia, tecnologia, medio ambiente, informacion cientifico técnica y
gestion documental asi como las actividades relacionadas con la normalizacion, la
metrologia, la gestion de la calidad y la meteorologia propiciando su integracion
coherente para contribuir al desarrollo sostenible de la provincia.

Vision

La Delegacion Territorial del CITMA de Sancti Spiritus, como organismo rector de
estas actividades, contribuye con su gestion integradora al exitoso cumplimiento
de los programas priorizados del pais para lo cual se incrementan los impactos de
la ciencia, la tecnologia y la innovacion en la economia, la sociedad y el medio
ambiente y se alcanzan niveles cualitativamente superiores en los indicadores
ambientales del pais. Ademéas, se consolidan los valores patrioticos,
revolucionarios, profesionales, éticos y morales de la comunidad cientifica y de los
trabajadores del CITMA en general, fortaleciéndose la integracion, la disciplina
consciente y se logran resultados positivos en la lucha contra las ilegalidades, las

manifestaciones de corrupcion y el delito.

VALORES COMPARTIDOS

FIDELIDAD A LA PATRIA

Somos fieles a la defensa de la Patria y de la Revolucién Socialista porque
estamos comprometidos con la obra humana, justa y solidaria de la Revolucién, de
nuestro Unico partido revolucionario, martiano y marxista leninista y por ende
comunista. Fidelidad en todos los terrenos de la Revolucion Socialista es nuestra

primera motivacion y condicién de principio.
HONESTIDAD

Actuamos de acuerdo a la moral socialista, no mentir, ni violar principios éticos
forma parte consustancial de nuestro actuar. Rechazamos toda manifestacién de

ilegalidad, delito y corrupcion que dafie nuestra organizacion y nuestro pais y
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somos intransigentes a toda manifestacion que propicie o provoque hechos de ese

tipo.
INTEGRACION

Trabajamos en funcion de lograr la integracion al interior de nuestra organizacion,
disefiando nuestras acciones de manera que propicien la integracién interna y con

el resto de las organizaciones del pais.
EFICIENCIA Y EFICACIA

La eficiencia, profesionalidad, creatividad, rapidez de nuestra accién conducen a
la solucién eficaz de cada una de las tareas que desarrollamos. Para ello hay que
ser audaz, cambiar todo lo que necesite ser cambiado, combatir la inercia y la

inmovilidad y trabajar con consagracion.
ETICA HUMANISTA

Creamos un clima donde todos sean tratados y traten a los demas con
humanismo y respeto. Todos los miembros de la organizacion con independencia
del lugar que ocupen son importantes, sus criterios se escuchan y participan de
alguin modo en la organizacion y se logra un clima de trabajo de confianza y

respeto mutuo.

Diagno6stico (Matriz DAFO por impacto cruzado)

Diagnostico de la situacion actual

Amenazas

1. Permanencia del bloqueo de Estados Unidos hacia Cuba.

2. Cambio climético y su incidencia en todos los ambitos de la sociedad.

3. Insuficiente comprension de empresarios de la necesidad de armonizar los

aspectos ambientales con las inversiones y el negocio.

4. Insuficiente cultura de la poblacién, empresarios y funcionarios de diferentes
niveles de gobierno en temas de la ciencia, la innovacion, ambientales,

propiedad industrial, normalizacion, metrologia, gestion de la calidad y
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5.

conservacion de los documentos entre otros relacionados con la actividad del
CITMA.

Atraso tecnolégico en muchas ramas productivas e insuficiente infraestructura

nacional de telecomunicaciones.

Oportunidades

1. Perfeccionamiento empresarial.

2. Interés de algunos gobiernos municipales y de las empresas por la innovacion
y los aspectos ambientales.

3. Paulatina recuperacion econémica del pais con crecimientos sostenidos del
PIB.

4. Perspectivas de colaboracion que se abren con la nueva ley de inversion
extrajera y la creacidon de la zona especial del Mariel.

5. Impulso que se le ha dado a la utilizacidén de fuentes de energias renovables.

6. Tendencia internacional de reconocimiento de la calidad como elemento clave
en la comercializacion de productos y servicios.

Debilidades

Obsolescencia e insuficiente equipamiento tecnoldgico de los centros.
Tendencia a trabajar por estructuras y no por procesos.
Insuficiencias en el cumplimiento del papel rector y de control del CITMA.

Dificultades en las comunicaciones, el transporte, combustible, el estado de

los inmuebles y el nivel de informatizacion.

Insuficiente uso de los planes, presupuestos y programas como herramientas

de direccion.

Insuficiencias en la renovacion y estimulacion de los recursos humanos.
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Fortalezas

1.

Alto nivel de profesionalidad y de conciencia politico-ideolégica de los

recursos humanos.
Servicios, informacién y conocimientos Unicos en una serie de areas.

Capacidad de convocatoria del organismo para agrupar a investigadores y

profesionales en torno a tareas priorizadas de la provincia.
Alto sentido de pertenencia de los trabajadores del sistema CITMA.
Comunicacion abierta y positiva entre dirigente y dirigido.

Solido trabajo realizado por el Centro Meteoroldgico Provincial, el Centro de
Informacién y Gestiébn Tecnoldgica y la Unidad Territorial de Normalizacion,

gue los convierte en referencia a nivel nacional.
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Matriz DAFO

Oportunidades Amenazas
Fortalezas |1 | 2 | 3 | 4 12 |3|4 )| 5 | Totales
1 X | X | X | X X| x| x| x| X 11
2 X | X X X | x| x| X 9
3 X1 x| x [ X X | X 7
4 X | x| X X X | x| X 7
5 X | x | X X X | X X 7
6 X | x| x| X X | X | X | X 10
Debilidades |1 | 2 | 3 | 4 1,2 3|4| 5
1 X | x | x | X X[ x| x| x| X 10
2 X1 x| x [ X X X | x| X 10
3 X | x| X X x| x| x| X 10
4 X | X X | X X| X[ x| x| X 11
5 X1 x| x [ X X x| x| x| X 10
6 X X | X | X | X | X 8
Totales 8| 11|10 |12 919 12|11 11 134

58



Impactos por cuadrantes:

Cuadrante I: 28 impactos

Cuadrante 1I: 23 impactos

Cuadrante 1lI: 30 impactos

Cuadrante 1V: 29 impactos

El cuadrante que tiene la mayor cantidad de impactos es el lll, lo que indica que la
organizacion debe disefiar una estrategia de direccién que le permita convertir las
debilidades en fortalezas, aprovechando las oportunidades para atenuar las

amenazas del entorno.

Areas de resultados claves de la Delegacion.

1. Perfeccionamiento y cumplimiento de la funcién rectora
2. Perfeccionamiento institucional.

3. Eficiencia econémica

Objetivos estratégicos

Durante el andlisis realizado para la conformacion de los objetivos estratégicos se
comprobd que no se tiene en cuenta la actividad que realiza el CMP, el CIGET, el
CSA y el OM, solo aparecen incluidos en alguna accion a realizar para dar
respuesta a un indicador determinado. Esta es una deficiencia que aunque el
delegado en el territorio puede dar determinada solucién, le corresponde al
Ministerio realizar los ajustes pertinentes para que todos los centros estén

representados en la proyeccion estratégica.

1. Implementar acciones de ciencia, tecnologia e innovacion con resultados que

apoyen el desarrollo de la economia y la sociedad.

2. Aumentar el numero de acciones para el control y prevenciéon de la

contaminacion ambiental.

3. Alcanzar mayor impacto de la normalizacion en los OACE y OSDE.
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4. Incrementar el trabajo de los archivos en la conservacion de la memoria

historica.
5. Alcanzar mayor control del funcionamiento de la organizacion.

6. Mantener la adecuada correspondencia del Plan Econdmico y el Presupuesto
para el 2014 con las prioridades establecidas en los niveles de actividad,
asegurando el cumplimiento de las misiones encomendadas al Organismo por

el pais.

Existian en la primera version de la estrategia revisada siete objetivos pero se

analizé que podian quedarse en 6.
Se valoraron 3 posibles escenarios:

Este fue otro de los aspectos que tuvo modificacion porque la estrategia que se
revisé fue confeccionada a finales de 2011 y esta revision se realizd a principios
del afilo 2014, por lo que fue necesario incrementar algunos acontecimientos

ocurridos en los ultimos afos.

Escenario ALTO: Hay un mejoramiento sustancial de la situaciébn econémica del
pais que se refleja en la provincia motivado por el levantamiento de parte de las
restricciones del bloqueo, el incremento de las posibilidades de crédito
internacional y la mejora de las relaciones comerciales de intercambio. Se
profundiza la integracion latinoamericana a partir del ALBA y la CELAC. Se
obtienen en la provincia y el pais resultados significativos en las exportaciones de
bienes y servicios de alto valor agregado; lo cual redunda en la posibilidad de que
el Estado centralmente dedique mas fondos a la ciencia y el medio ambiente.
Mejora sustancialmente la cultura general e integral de la poblacion y la
comprension de los decisores en relaciébn con la importancia de la ciencia, la
tecnologia y el medio ambiente. Se cumple lo recogido en los lineamientos segun

lo planificado.

Escenario MEDIO: La situacion economica de la provincia y el pais es semejante a
la del trienio 2009-2011, caracterizada por el férreo bloqueo y la guerra econémica

impuesta a Cuba por el gobierno norteamericano; dificultades en cuanto a la
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liquidez financiera y posibilidades limitadas de acceso a créditos internacionales.
La situacion social del pais ha variado. Se intensifica la batalla por un mayor
control de los recursos y contra la corrupcién y el delito. Las investigaciones
sociales adquieren mayor relevancia para la toma de decisiones por parte del
Partido y el Gobierno. A la ciencia y la tecnologia se le exige una incidencia mayor
en el pronostico de tales fendmenos, en la evaluacion de sus impactos y en la

toma de medidas para la mitigacion de los efectos de estos.

Escenario BAJO: La situacion econémica del pais es mas dificil que en el trienio
anterior debido al agravamiento de la coyuntura internacional y la agresividad del
imperialismo. Se arrecia a niveles mas elevados el bloqueo econémico contra
Cuba. Como consecuencia de ello se continGan deteriorando los indicadores
relacionados con la liqguidez monetaria y por ende se restringen aun mas las

inversiones para la ciencia, la tecnologia y el medio ambiente.
Se consideré como mas probable en la proyeccién estratégica el Escenario Medio.
Se determinaron las siguientes prioridades del CITMA en el territorio:

Ciencia e innovacioén tecnolégica:

v" Aplicacién de la ciencia en la producciéon de alimentos y en la sustitucion de

importaciones.
v" Elimpulso en la obtencién de renglones que sustituyen importaciones.

v' Apoyar e impulsar la implantacién del Sistema de Gestion de la Innovacién y el
de Gestion de la Calidad (SGC) asi como la certificacion de productos

espirituanos.

v' Continuar orientando e impulsando con acciones de ciencia, innovacion
tecnoldgica y medio ambiental la implementacion de la estrategia de desarrollo

de los 8 municipios de la provincia.
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Medio Ambiente

v Impulsar el uso de energias renovables.

v' Asesorar a las autoridades del territorio en la implementacion de los estudios

de PVR en cada municipio.
v" Impulsar la realizacion de inversiones ambientales.

Se encuentra establecido y funciona correctamente el flujo de informacion del
centro; todo lo que se emite al Ministerio pasa primero por la oficina de la UOGI y
a su vez de aqui sale toda la informacion que se emite a los centros. Como se
pudo ver en el organigrama, por el momento presenta una estructura compleja que

debe ser cambiada en los préximos afios.

Existe un buen clima laboral. La seleccion de los trabajadores se realiza a través
del Comité de Expertos; el personal esta preparado y capacitado en las materias
afines con su puesto. Existen buenas condiciones de trabajo y un clima laboral
favorable para el trabajo en equipo. Se detecta que no estan definidos los perfiles
de competencia de los puestos de trabajo, lo cual afecta realizar una buena

evaluacion del trabajador.

3.1.3 Etapa 3: Aplicacién

Para la elaboracién de las Parrillas OVAR se tomaron como base los objetivos
estratégicos establecidos, de esta forma se orientd la realizacibon de manera
independiente de la parrilla del Delegado y de los responsables del cumplimiento

de los objetivos estratégicos.

Una vez elaboradas las parrillas, de manera individual, el Facilitador Externo del
proceso procedio a reunirse con cada uno de los responsables; el trabajo se inicio
por la parrilla del Delegado, donde se buscd, que no se confundieran objetivos con
funciones o con variables de accion, que no se incluyeran dos objetivos en uno,
que las variables de accion planteadas garantizaran el alcance de los objetivos y

gue existiera una adecuada distribucion de las responsabilidades.
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Es necesario sefalar que se fue muy estricto en la confeccion individual de las
parrillas, en no permitir intercambio de opiniones entre los miembros del equipo
directivo durante el proceso de elaboracion de las parrillas y se trabajo de forma

totalmente independiente.

Para la elaboracion de la primera version de las parrillas se tuvo en cuenta los
resultados obtenidos en el diagnostico estratégico, es decir, las estrategias y
objetivos estratégicos que se trazé la organizacion hasta el afio 2016, ya reflejado
en anteriores momentos de la presente investigacion y su confeccion tuvo un largo
proceso de preparacion por parte de sus responsables. (Anexos 2, 3,4, 5,6, 7y
8).

Desarrollo de la Junta de Integracién

Junta de Integracion

En la Junta de Integracion cada uno de los responsables llevé la segunda versién
de la parrilla en copia dura y en digital para ser mostrada, a través del data show,
al resto de los responsables y proceder a su modificacion, si fuera necesario. Se
comenzé por la exposicion de la parrilla del Delegado, que explicé el porqué de
cada objetivo, variable de accién y las responsabilidades que dispuso; recibio los

criterios de los responsables y se tomaron por acuerdo los cambios a efectuar.

A su vez los responsables, con su parrilla impresa iban anotando las adiciones
que debian hacer a sus parrillas dado que ya tenian conocimiento de cémo era el
proceso de integracion. Una vez aprobada la parrilla del Delegado se procedio a
exponer la parrilla de cada uno de los responsables, ellos propusieron los arreglos
derivados de la parrilla del Delegado y a su vez el resto de los responsables
teniendo en cuenta las funciones de la Unidad o Centro le sugirié algunos cambios
gue en caso de ser aprobados constituyeron integracion ascendente de la parrilla

del Delegado.

En algunos casos estos cambios generaron cambios en las parrillas de otros
responsables constituyendo integracion descendente y a su vez se produjo la

integracion horizontal cuando un responsable veia en una de sus variables de
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accion la participacion determinante del responsable de otra area, lo que generaba

a su vez modificaciones en las responsabilidades de la parrilla del Delegado.

El proceso fue largo pero muy productivo. En la entrevista del Facilitador externo
con cada uno de los responsables se consumié como promedio una hora por
responsable, y para el proceso de integracion, donde se sacaron las versiones
definitivas de las parrillas, se mostraron al resto y se verifico finalmente que

estuvieran correctas, se utilizaron varias jornadas de trabajo.

El criterio de los responsables de manera general es que les sirvidé para organizar
su trabajo del afio, para ver la organizacion como un sistema, para la delegacién
de responsabilidades y el control, asi como en la formulacion de objetivos
diferenciandolos de funciones y variables de accion.

Agenda de Trabajo para ejecutar la junta de integracion:

e Explicacion introductoria.

e Presentacion, analisis y sugerencias a la Parrilla del Delegado.

e Presentacion, analisis y sugerencias de la Parrilla del Jefe de la UCT.

e Presentacion, andlisis y sugerencias de la Parrilla del Jefe de la UMA

e Presentacion, analisis y sugerencias de la Parrilla de la Directora del AHP

e .Presentacién, analisis y sugerencias de la Parrilla del Director de la UTN.

e Presentacion, analisis y sugerencias de la Parrilla del Jefe de la UOGI

e Presentacion, analisis y sugerencias de la Parrilla de la directora de la UPAL

Orientar la elaboracion de los tableros de control.

Junta de Inteqracion

Lugar: Salén de reuniones de la Delegacion Territorial del CITMA de Sancti

Spiritus.
Fecha: 13 de marzo de 2014.
Hora: 9:00 a.m.
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Participantes:

e Delegado.

e JefedelaUCT

e Jefe de la UMA

e Director de la UTN

e Directora del AHP

e Jefe de la UOGI

e Director de la UPAL.
Orden del dia:

Analisis e integracion de las parrillas OVAR.
Desarrollo:

Comienza la reunién el Delegado explicando la importancia que tiene para la
Delegacion del CITMA la tarea que se va a realizar. Por ello pide la mayor
colaboracion de todos los presentes; sefiala que es el espacio indicado para
aclarar cualquier duda sobre lo recibido hasta el momento y que después de estos
encuentros viene la parte de verlo puesto en practica. Da la palabra al facilitador

externo, el cual sera el encargado de dirigir la actividad.
Parrilla modificada del Delegado. (Anexo 9)

v' Se decide modificar la segunda variable de accion y queda como propuesta
definitiva: “Controlar el cumplimiento de la politica aprobada para el
reordenamiento de las Entidades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion”,
pues resulta por el momento bien dificil que se pueda medir el impacto de la
ciencia en la produccion de bienes y servicios pues al no existir una ley que
permita exigir sobre estos aspectos queda por interés de la empresa aplicar

los adelantos cientificos-tecnolégicos.
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v" Se incluyeron como participantes de la variable de accién tres el director del
Organo de Montafia, el CMP vy la directora del CSA, pues en la estrategia

ambiental provincial se encuentran acciones que le corresponden ejecutar

v" Se incluyen todos los directores de centro como responsables de la variable
de accion nueve pues aunque no aparecen reflejados todos en los objetivos
estratégicos, lo cual ha sido sefialado como una deficiencia si tributan con

su trabajo a la funcion rectora de la organizacion.

v' Se incluye en el objetivo cinco, la variable referida a la aplicacion del
método OVAR pues su aplicacion resulta una herramienta fundamental
para el control de los centros y que también da respuesta al objetivo seis

pues una via es una forma de trabajar en funcion de lograr mayor eficiencia.

v" A la variable de accion seis pongo como responsable a todos los directivos

pues todos tributan a la evaluacion del objetivo econdémico.

v' Se deja sefialado, una vez mas, que aunque el Delegado, como maximo
responsable del trabajo del sistema CITMA en la provincia debe velar por el
cumplimiento de todo lo propuesto, cada objetivo se dirige a un area
especifica frente a la cual se encuentra un jefe de area o director de
entidad.

Parrilla modificada del Jefe de la UCT (Anexo 10)

v' La variable de accién una se consideré incompleta de la forma expuesta
inicialmente y se le decidié agregar el motivo por el cual se realizaba esa
basqueda de informacién. Por tanto, qued6 elaborada de la siguiente
manera: “Identificar, seleccionar y evaluar el 100% de los resultados de la
ciencia, la tecnologia y la innovacién concluidos por los centros del CITMA
y los centros de investigacion para apoyar su introduccion y generalizacion

en los centros productivos”.

v' Se decidié que la variable de accién una también da respuesta al objetivo
dos, pues constituye otra forma de buscar la integracion entre los centros

de ciencia y los productores de alimentos.
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v

Debido a las modificaciones que recibe la variable de accién una se
determina que los especialistas que atienden la actividad de proyectos, el
MINAG vy las empresas priorizadas y en perfeccionamiento también tributan

a su cumplimiento.

La variable de accion tres da respuesta al objetivo dos, pues las empresas
priorizadas y en perfeccionamiento juegan un papel fundamental en la
produccion de alimentos y por tanto el trabajo sistematico que se realiza

con ellas es otra forma de buscar integracién con los centros productivos.

La variable de accion cinco da respuesta al objetivo IV pues como resultado
de los proyectos también se derivan resultados de ciencia que mas tarde
son llevados a la produccién.

La variable de accion cinco da respuesta en mayor o menor grado a los
cuatro objetivos, todos tienen algun tipo de participacion en ella, pues en
todos los campos se elaboran proyectos que buscan la aplicacion de la

ciencia en la produccion de alimentos y su generalizacion.

Se elimina la variable de accion seis pues se consider6 que es una accion

gue se puede incluir como parte de la variable cinco.

Se le incluye, al igual que las demas, la implementacién del método OVAR.

Parrilla modificada del Jefe de la UMA (Anexo 11)

v

v

v

Se decide eliminar el objetivo tres pues su contenido puede ser incorporado
como una variable de accion del objetivo cuatro y que con esta modificacion

queda como nimero tres.

Se indica que la variable de accion uno da respuesta a todos los objetivos
porque en la estrategia ambiental estan incluidas, de una u otra forma las
principales acciones a realizar durante el periodo 2011-2015. Por la misma

razon, todas las variables de accion dan respuesta a este objetivo.

Se deja sefialado que como responsable de la variable de accion seis

deben ser todos los especialistas, pues es una actividad global.
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v" Se incluye como variable de accion tres: “Controlar el cumplimiento de los
compromisos asumidos por los OACE en el Programa de erradicacion de

fuentes contaminantes”, el cual da respuesta a los objetivos uno y dos.

v' Otra variable de accién que es necesario agregar es la referida al control
del cumplimiento de las medidas de enfrentamiento a las ilegalidades en la

Zona costera.

v Se debe incluir como responsable de la variable de accién uno a todos los
especialistas, no solo los de Gestibn Ambiental pues también se incluyen

acciones relacionadas con la parte regulatoria.
v" Implementacion del método OVAR

En el caso de la actividad medioambiental, todos los participantes en la Junta de
Integracidén estuvieron de acuerdo en sefialar lo amplia que puede resultar esta
parrilla pero que en ella han quedado reflejados los aspectos mas importantes, lo

restante puede ser reflejado en el plan de accién.
Parrilla modificada del director de la UTN (Anexo 12)

v' Se maodifica el objetivo uno pues se analiz6 que era lo mismo que estaba
expresado en la primera variable de accién. Por tanto queda reelaborado

como: Cumplir con el cronograma de inspecciones planificadas para el afio.

v Se incluye la variable de accioén referida a:“Cumplir al 100% el plan anual de
Inspeccién estatal de Calidad”, el cual da respuesta al objetivo uno y
fundamentalmente al tres pues forma parte de las acciones que realizan

para formar en los directivos la cultura de la calidad.

v' Se incluye la variable de accion referida cinco referida a: Controlar los
planes de certificacion de productos y sistemas de gestidon de las empresas

del territorio.

v' Se incluye la variable de accion referida a la inclusion de: Cumplir con el
plan de supervisiones metrolégicas planificadas, pues se recuerda que la

UTN no solo ofrece este servicio sino que también realiza verificaciones
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para velar porque estén correctamente funcionando los instrumentos de

pesa que se utilizan.

v Se sefiala que todas las variables de accion de una u otra forma responden

al objetivo tres, pues redunda en un aumento de la cultura de la calidad.

v Permanece como una constante la inclusibn de la implementacion del
método OVAR.

Parrilla modificada de la Directora del AHP. (Anexo 13)

v" Se modifica el objetivo dos pues se considera que tiene cierta ambigiedad,
ya que no queda claro lo que se desea expresar. Por tanto, en la parrilla
modificada se redacta de la siguiente forma: Lograr mayor cantidad de

acciones en la esfera de prevencion del patrimonio documental.

v La variable de accién cinco responde al cumplimiento de los tres objetivos,
pues con la capacitacién a los comparfieros que atienden esta actividad en
los distintos organismos ayudan a fortalecer la gestién archivistica en la

provincia.

v' Se deja sefialado que en la variable de accién cinco el principal impacto
recae en el objetivo tres porque el método OVAR permite la organizacion de
forma que se puedan alcanzar resultados superiores y en este caso el
trabajo con los archivos de los OACE, determina la imagen que se tenga
sobre el AHP.

Por ultimo, sefiala la directora del AHP que aunque no tiene tantos objetivos y
variables de accion como las anteriores parrillas analizadas, considera que estan
reflejados los aspectos fundamentales que deben guiar la actividad archivistica,
las restantes acciones que se realizan estan en funcion de complementar las que

estan alli expresadas.
Parrilla modificada del Jefe de la UOGI (Anexo 14)

v" En la variable de accién uno, deben estar incluidos todos los especialistas
como responsables de su cumplimiento pues estos controles son realizados

por la UOGI a todos los centros del sistema CITMA.
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v' Se elimina la variable de accién dos que aparece en la parrilla original pues

en su cumplimiento intervienen los directores de todos los centros.

v' Se incluye en la variable de accién tres al especialista de Seguridad
Informatica pues es necesaria su participacion en esta actividad para la
base de datos que se quiere realizar con el propésito de digitalizar la

informacion que se archiva.

Sobre esta Unidad se aclara que su trabajo esta relacionado directamente con el
funcionamiento interno de la organizacion. Atiende actividades globales: cuadro,
recursos humanos, planificacion, objetivos de trabajo y por tanto sus resultados

dependen de la informacion que tributen los centros.
Parrilla modificada del Director de la UPAL (Anexo 15)

v' Se incluye la variable de accién: Lograr disminucién en el consumo de los
portadores energéticos, el cual da respuesta al objetivo I. Se busca el
cumplimiento de las actividades necesarias pero con el ahorro necesario de
los recursos puestos a disposicion de la organizacién. Con esto se hace
referencia al ahorro del combustible, a partir de controles integrales, que
permitan trasladar a un grupo de especialistas de distintos centros en un
mismo medio de transporte o el apagado de los aires acondicionados en el
horario de 11:00am a 1:00pm.

v' Ademas se adiciona la variable de accién referida a: Gestionar compra de
gomas para aquellos medios de transporte que no se le han asignado hace

tres afos.

v' Se analiza que en el caso de la variable de accion referida a: Cumplir el
total de acciones previstas en el Plan de Capacitacion, debe ser
responsabilidad de todos los miembros y no solo de Recursos Humanos.
Se revisa que en el caso de ese centro donde la mayoria de sus
trabajadores tiene bajo nivel de escolaridad se hace necesario reforzar las

acciones de capacitacién para que puedan brindar un servicio de calidad.
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Una vez revisadas todas las parrillas, corresponde la elaboracion del plan de
accion. En este momento se acuerda que como ya esta elaborado el Plan anual
de actividades correspondiente al afio 2014, el cual se revisa y se comprueba que
estan incluidas una parte de las actividades que dan respuesta a las variables de
accion de las parrillas, se decide que las nuevas que sean necesario incorporar se
pondrdn como nueva tarea en el plan de actividades mensual. Una vez mas se
llega al consenso que no es necesario duplicar la informacion, confeccionando un

plan de accion aparte.

Definida esta parte, se indica la elaboracion de los indicadores, una de los
momentos mas importantes y complejos del procedimiento, pues por lo general los
anicos que son tomados en cuenta eran los emitidos por el Ministerio. Este fue un
trabajo que implicé varias horas de andlisis, donde participé tanto el Delegado
como el facilitador externo. Una vez definidos, se pasé a la confeccion de los
tableros de control del Delegado y Jefe de la UCT. Se priorizaron estos dos para ir
tomando una idea de como iria marchando la aplicacion del procedimiento.
(Anexos 16 y 17). Ellos fueron permitiendo el control sisteméatico del cumplimiento

de los indicadores mas importantes.
3.1.4 Etapa 4: Control

El control realizado fue sistematico, de forma semanal se iba revisando el
cumplimiento de las actividades y se buscaba rapidamente solucion cuando algin
indicador no marchaba segun lo planificado. Un elemento imprescindible en esta
etapa fue el plan de trabajo mensual de la Delegacién pues en él se dejaban
plasmadas todas las acciones realizadas y se convertia por tanto en una
herramienta que ayudaba al proceso de control. Ademas se logr6é que al final de
cada mes el informe del cumplimiento mensual del plan de actividades no fuera
algo meramente formal; si no que realmente se expresara en esos encuentros si
habia existido dificultad para realizar lo planificado en el mes y asi lograr que la
comunicacioén fluyera de ambas partes. A lo anterior se une el tablero de control, el
cual permitia ir siguiendo paso a paso el control de los aspectos mas importantes.

Como se ha sefalado en otros momentos del trabajo no fue control por el mero
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control de problemas, si no con el animo de mejorar continuamente el proceso,
corregir lo mal hecho y responder de forma inmediata a lo nuevo que pudiera

presentarse.
3.2 Evaluacién de la aplicacion del procedimiento.

El tiempo no permitié aplicar alguna técnica que determinara la validez de la
implementacion del procedimiento en la Delegacion Territorial del CITMA, Sancti
Spiritus. Sin embargo, si se puede sefalar que la observacién directa de la
investigadora comprob6 que existio interés por parte de los directivos en tener a
su disposicién una herramienta que le permitiera un mejor control del cumplimiento

de sus objetivos de trabajo y le facilitara la toma de decisiones.

Es valido sefialar que en un primer momento existi6, como es normal, reaccion al
cambio, a lo nuevo y a lo engorroso que resulta la parte tedrica, la confeccion de
las parrillas y el tablero, pero su puesta en practica, demostré que todo el proceso

anterior era necesario y que al final rendia frutos.

La aplicacion del procedimiento permiti6 tener una herramienta para la
implementacion de las futuras estrategias que se disefien en la Delegacion del
CITMA vy el redisefio de la estrategia de direccion actual pues los cambios son

constantes.

Los indicadores mostrados en los tableros de control, y las tablas de resultados
muestran los avances obtenidos en comparacién con el afio anterior. Ahora se
analizan con mas profundidad cuéles son las tareas principales, a las cuales hay
que dedicarle mas atencion pues de ellas dependen el progreso de la organizacién

y un avance en su eficiencia y eficacia.

Ademas ayudod al cambio en la forma de pensar y actuar de los directivos y todos
los trabajadores participantes de la actividad. Mayor toma de decision de los
directivos sin tener que depender tanto del jefe superior, en este caso el delegado.
Se logré mas integracion en el cumplimiento de los objetivos, permitié ver el
CITMA como un sistema e integrar a los trabajadores en el cumplimiento de los

objetivos estratégicos. (Anexos 18 y 19).
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En el caso de la Unidad de Ciencia y Tecnologia fue un poco mas complejo
evaluar su trabajo a partir de la puesta en marcha del método OVAR pues hasta el
momento no se cuenta con una ley que controle la actividad de ciencia del pais y
hasta que sea aprobada, ya fue presentada una primera version de ella, no hay un
marco legal que respalde a los especialistas. Esto quiere decir que no pueden
exigir a las empresas que introduzcan los avances de la ciencia, de la innovacion,
solo se le puede realizar acciones de capacitacion y explicarle los beneficios de la
puesta en practica de los adelantos cientificos. En este caso se buscé tener un
mejor uso del tiempo y a su vez mantener o mejorar los resultados alcanzados el
afo anterior. El empleo de la parrilla permiti6 analizar mas claramente, actividades
que podian ser realizadas de manera conjunta por varios especialistas y de esta
buscar no solo ahorro del tiempo sino también de combustible, pues ello también
implica ahorro de combustible al reducirse la cantidad de viajes que se tuvo que

dar a los centros de ciencia o las empresas. (Anexo 19).

3.3 Conclusiones parciales
v' La puesta en practica del procedimiento no solo permiti6 actualizar la
estrategia de direccion de la Delegacion del CITMA, sino ademas su

implementacion y control.

v La confeccion de las parrillas permiti6 mayor integracion entre los centros y
trabajar de forma cohesionada en el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.
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CONCLUSIONES

Los estudios realizados demuestran que hoy en dia se hace cada vez mas
necesario que las organizaciones se proyecten hacia el futuro y se preparen
para los cambios, por lo cual es imprescindible la adecuada implementacion
y control de la estrategia de direccion.

Es importante utilizar herramientas de control de gestibn que ayuden a
alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion y de esta forma lograr

mayor eficiencia y eficacia en su funcionamiento.

El procedimiento revisado y adecuado a las caracteristicas de la Delegacion
del CITMA debe ser incorporado continua y paulatinamente en la cultura de
esta organizacion para lograr efectividad en el proceso de implementacion y

control de la estrategia de direccion.

Se demostr6 que a pesar de lo engorroso que resulta la implementacién del
procedimiento en un primer momento, dado el tiempo que es necesario
dedicar a la elaboracion de la parrilla y el tablero de control, al final se
convierte en un instrumento imprescindible para la toma de decisiones de
los directivos, facilita su trabajo y ayuda a mejorar los resultados de la

organizacion.

El procedimiento implementado en la Delegacion Territorial del CITMA de
Sancti Spiritus permitié trabajar como un sistema y de forma cohesionada
en la toma de decisiones. Ademas, logr6 mayor integracion y participacion
de los trabajadores para el cumplimiento de los objetivos estratégicos del

centro y un mayor control de la organizacion.
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RECOMENDACIONES

v

Elaborar un programa informatico que facilite, con ayuda del tablero de control,

dar un seguimiento sistematico al cumplimiento de los indicadores.

Confeccionar los perfiles de competencia de los puestos de trabajo de la
Delegacion del CITMA para de esta forma lograr una mejor evaluacion del

desemperio de sus trabajadores.

Comunicar al Ministerio, a través del Delegado, la necesidad de que se
establezcan objetivos para el CIGET, CMP, CSA, las cuales forman parte del

sistema CITMA pero no aparecen reflejados en su proyeccion estratégica.
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