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RESUMEN

El trabajo se realizé con el objetivo de disefiar la estrategia de direccién dirigida a mejorar
los resultados econdmicos-productivos en la empresa de M antenimiento Vial vy
Construccién (VIAMAC), Sancti Spiritus. Para el mismo se realizé una amplia consulta
bibliografica, tomando como basamento los métodos teodricos seleccionados que
perm itieron llegar a conclusiones sobre los conceptos relacionados con eltema de estudio.
Se asumieron criterios de valiosos autores que abordaron la tem atica con anterioridad,
asimismo se pudo tomar el basamento para la conformacién del modelo seleccionado.
Con la aplicacion de los métodos empiricos se corrobord en el diagnodstico inicial las
potencialidades y carencias relacionadas con eltema en la muestra objeto de estudio. Los
m atem aticos posibilitaron cuantificar los resultados cualitativos y cuantitativos a través de
los instrumentos aplicados. La estrategia se elabordé segun las caracteristicas que se
tomaron del estudio de la bibliografia seleccionada. Después de aplicar la estrategia se
constatéo que fue efectiva ya que se elevéd a mas del 50 % los resultados positivos con su

implementacién en la empresa de VIAMAC.



SUMMARY

The work was carried out to design the management strategy aimed at improving the
economic-productive in the company of Road Maintenance and Construction (VIAMAC),
Sancti Spiritus. For it is consulted widely acknowledged taking as base the selected
theoretical methods that allow conclusions about the concepts related to the subject of
study. Valuable criteria were assumed authors previously addressed the issue also could
m ake the base for forming the model selected. W ith the application of em pirical methods in
the initial diagnosis confirmed the potential and shortcomings related to the subject in the
study sample. Enabled mathem aticians to quantify the qualitative and quantitative results
through the instrum ents applied. The strategy was developed according to the
characteristics of the study were taken from selected literature. Afterward it was found to
implement the strategy that was effective as they rose over 50% positive results with its

implementation in the company of VIAMAC .



iINDICE

Contenido Pagina
Introduccioén. 1
Capitulo I Fundamentos tedricos de la direccion estratégica

empresarial.

7
1.1 Introduccion_ _ _ _ _ __ _ _ _ _ _ o _______ 7
1.2 Evolucion de los sistemas de planificacion_____ _ ____ __ _______ 9
1.3 Conceptos y elementos fundamentales sobre estrategia_______ _ 12
1.4 La Direccién Estratégica como filosofia administrativa______ 15
1.5 Tendencias de la planeacién estratégica en Cuba_____ _________ 18
1.6 Elenfoque estratégico _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ o _ o ____ 20
1.7 La planificacion estratégica y su direccion____ _ _ _ ____ _ _______

23
1.8 Procedimientos de estrategias para las organizaciones__ __ _ _ _ _ _ 27
Conclusiones del capitulo 29

Bibliografia 30



Introducciéon

La globalizacion es uno de los hechos extraordinarios que caracterizan el entorno

econdmico mundial. Los paises pobres con una marcada tendencia a ser cada vez mas

pobres y los desarrollados con la hegemonia econdmica.

El proceso de dolarizacion de la economia se convirti6 en uno de los aspectos recurrentes
de los programas de ajuste y estabilizacion replicados en América Latina en eldecenio de
los afios 80, cuyo propdsito principal era enfrentar las consecuencias de las crisis de la

deuda y la creciente inestabilidad que caracterizé este periodo.

El entorno econdmico en el area del Caribe se encuentra marcado por los efectos
secundarios de la globalizacion de la economia. La integracién caribefia en un bloqueo
econdmico-financiero-comercial propende al fortalecimiento de las economias individuales

y a elevar el poder de negociaciéon con los EE .UU y la Comunidad Europea.

Con Ila concertacion de la integracion econdémica en el area del Caribe, se abren
posibilidades potencialmente favorables para la economia cubana. Con un incremento en
la participacion de nuestro pais en intercambios comerciales se compensa la brusca
disminucién que tuvo lugar con la disolucion del campo socialista, permitira alcanzar
precios m as justos, posibilidades financieras y abrir nuevos espacios para las
exportaciones cubanas y las imprescindibles importaciones de alimentos, medicinas,

com bustible y materias prim a.

La situacion econdmica del pais, en la ultima década ha sido muy compleja alperderse de
forma rapida el 75% de nuestros mercados exteriores con la disolucién del campo
socialista, afectandose completamente los sum inistros de m aterias primas que
garantizaban las producciones para el consumo nacional y las exportaciones. Ocurre un
incremento considerable del costo de vida para la poblacion, determinando que los
egresos del presupuesto dom éstico se centraran en la adquisicién de la canasta familiar

basica.



La disminucién de la producciéon, la estabilidad de los salarios , la gratuidad de los
servicios sociales y la fijacibn de muy bajos precios para los productos asociados a los
mismos ( material escolar, manuales y libros de texto, farmacos,) entre otros factores,
provocaron que la demanda superara ampliamente la oferta y se desencadenara un
proceso inflacionario en espiral, que exigi6 la aplicacién de medidas urgentes orientadas a
provocar cambios estructurales y funcionales en la economia y a la correccién de las

grandes distorsiones financieras.

La decisién de propiciar la dolarizacién de la economia, respondiéo al sesgo pragm atico
que ha caracterizado el desarrollo de las reformas econdémicas en Cuba, asi como a la
necesidad de wutilizar nuevas alternativas para enfrentar el déficit creciente de cuentas

corrientes y en generaldel balance de pago.

La futura actualizacion de la tasa de cambio constituyé un proceso inevitable, pues la
existente no solo impide medir los niveles reales de eficiencia en la economia, al tiempo
que tampoco actia como un factor de estimulo al incremento de las exportaciones. En
este sentido, la dilatacion excesiva de introducir medidas correctivas en esta direccién

pudiera afectar el mantenimiento de los equilibrios macroecondémicos restablecidos.

La politica de precios se encuentra caracterizada por presentar elevados recargos
comerciales y por no conceder suficiente prioridad a la velocidad de rotacién del capital
involucrado. Asimismo los precios de mayores recargos son los de aquellos que presentan

los mayores volumenes de venta.

En el sector de la construccion estas afectaciones se ven fundamentalmente en los
sum inistros de m ateriales donde las variaciones de precios ofrecen a las empresas
constructoras las escasas oportunidades para la com petitividad en cuanto a costos, ya que
la politica de precios se encuentra centralizada al nivel del MICONS quien a su vez

constituye el principal com petidor.

Entorno politico legal: la situaciéon politica es estable en todo el pais, existiendo una alta
seguridad ciudadana. A esta estabilidad se incorpora el empleo por no existir tasas

crecientes de desempleo niinseguridad en los mismos.



Todo lo antes mencionado influye en la elaboracién de estrategias de direccion mas
eficientes para poder apalear las situaciones presentes, aunque existen todos los
documentos que tienen que ver con los parametros para una correcta organizaciéon en la
direccion estratégica y el funcionamiento interno, Sancti- Spiritus cuenta con un personal
capacitado para adaptarse, prevenir y enfrentar esos cambios de forma constante, asi
como provocar los mismos para contribuir a la cultura de este, alcanzar la com petitividad

y la calidad.

Se observa que aun cuando existe un capital humano de conocimientos en ascenso, no
existe un trabajo estratégico sistematizado y permanente, estas no son comunicativas,
ejecutivas y traen consigo insatisfacciones en los resultados esperados; talcomo sucede
en algunas wunidades de la construccion, de la cual no escapa la de empresa de
M antenimiento Vialy Construccion, Sancti Spiritus, que no cuenta con una estrategia de
direccion donde se defina la misién y mucho menos la vision para enfrentar los desafios
del momento, no lograndose los resultados esperados en la parte econdmico-productiva,
fundamentalmente por el incumplimiento de los planes de produccién desde el 2008,
conllevando esto al deterioro de los principales indicadores de eficiencia de la empresa; a
esto también se suman problemas con la calidad de los trabajos ejecutados influyendo en
sus bajos niveles de com petitividad, siendo este un campo donde se ha perdido bastante
terreno frente a otras entidades del territorio. Estan latentes los problemas con el
aprovechamiento de la jornada laboral, este indicador afecta la productividad del trabajo
en diferentes aspectos. Asimismo sucede con la eficiencia y la eficacia con que se realizan
los trabajos en la entidad, por tanto, se precisa perfeccionar el sistema e ir en busca del
liderazgo con acciones que posibiliten su implementacion y/o difusion. Los aspectos

anteriores son el basamento para declarar la situaciéon problem atica.

Problem a cientifico de la investigacién:

i.Como contribuir al mejoramiento de los resultados econdmicos-productivos en la

empresa de VIAMAC. ?

Objetivo general:



Disefiar la estrategia de direccién en la empresa de VIAMAC, para el mejoramiento de los

resultados econdmico-productivos.

Objetivos especificos:

> Determinar los fundamentos tedricos relacionados con la empresa de VIAMAC, y su

proceso de direccion.

» Caracterizar la empresa de VIAMAC, para el mejoramiento de los resultados

econdémico-productivos.

> Disefiar la estrategia de direccién en la empresa de VIAMAC y su proceso de

direcciéon para el mejoramiento de los resultados econdmico-productivos.

> Implementar la estrategia disefiada en la empresa de VIAMAC y su proceso de

direccion para el mejoramiento de los resultados econdmico-productivos.

Hipo6tesis de la investigacién

Sise implementa una estrategia de direccién, entonces se contribuira almejoramiento de

los resultados econdmico-productivos en la empresa de VIAMAC.

Variable independiente: la estrategia de direccion de la em presa.

Variable dependiente: los resultados econdémico-productivos de la em presa.

Valor teérico de la investigacion

Reside en el estudio de los fundamentos relacionados con la bibliografia que permiten

abordar la tem atica relacionada con la empresa de VIAMAC ,y su proceso de direcciéon.

Valor metodolégico de la investigacion

Consiste en el procedimiento elaborado para el estudio tedrico-practico del proceso de

direccién en la empresa de VIAMAC.

Valor practico de la investigacion

Estd determinado por la necesidad del disefio de una estrategia de direccion que
contribuya a mejorar los principales indicadores de eficiencia y eficacia, identificar sus

fortalezas y debilidades, lograr mayor calidad y com petitividad, implicar y responsabilizar



a todo el personal para lograr mejores resultados, asi como mejorar el control,

planificacién y organizacion de sus recursos.

M étodos y técnicas empleados en la investigacion

M étodo General: Dialéctico M aterialista.

M étodos tedricos:

El histérico légico: Fue utilizado en el analisis de los antecedentes y tendencias del

trabajo proyectado.

El analitico-sintético: permiti6¢ el estudio de los diferentes enfoques sobre eltema que
aparece en la bibliografia especializada y procesar los datos del muestreo realizado de

los trabajadores y directivos, asi como los factores delentorno.

El inductivo deductivo: permiti6 generalizar la informacién obtenida y a partir de ella
realizar la deduccion de nuevas formulaciones tedricas. De la complementacion de ambas
se obtuvo el verdadero conocimiento de la realidad. Permiti6 encontrar regularidades en la

revisiéon bibliografica y en los resultados del diagndstico de los encuestados.

M étodos em piricos: la observacion y la encuesta:

La observacion: permiti6 constatar el desenvolvimiento de Ilos trabajadores y directivos,
asi como los factores del entorno en el proceso de direccién en la empresa de VIAMAC

para el mejoramiento de los resultados econdémico-productivos.

La encuesta: Se utilizé para determinar los valores que prevalecen en la organizacién y

para conocer la opinién de los trabajadores con respecto a la atencién alhombre.

M étodos del nivel del procesamiento matem atico:

Procedimiento (calculo porcentual): se empled para procesar la informacién de los

instrumentos aplicados y representarlos en tablas y graficos.

Se aplico el cédlculo porcentual, para cuantificar, procesar y codificar los datos num éricos
obtenidos, que hicieron posible la interpretaciéon del problema relacionado con el proceso

de direccion en la empresa para elmejoramiento de los resultados econdmico-productivos.

La investigacion se estructuré de la siguiente manera:



Resumen del trabajo.

Introducciéon, Capitulo: I, donde se establece el marco tedérico referencial. Capitulo: Il, se

presenta la caracterizacién de la empresa y se fundamenta un procedimiento para

desarrollar la estrategia empresarial. Capitulo: Ill, donde se desarrollaron de manera

practica todos los pasos del procedimiento propuesto. Asi como las Conclusiones,

Recomendaciones, Bibliografia y los Anexos.



Capitulo |I. Fundamentos tedricos de la direcciéon estratégica em presarial

Introduccién

En el capitulo I, se hace un recuento sobre la evolucién de los sistemas de planificaciéon.

Los conceptos y elementos fundamentales sobre estrategia. La Direccién Estratégica

como filosofia adm inistrativa. Tendendencias de la planeacién estratégica en Cuba.
Seguidamente se fundamenta el enfoque estratégico. Asi como la planificaciéon
estratégica y su direccion, asimismo los procedimientos de estrategia para las

organizaciones.

1.1 Evolucion de los sistem as de planificacion

Sobre el afio 1916 el ingeniero industrial francés H. Farol plantea en sus obras que
planificar es prever, calcular el porvenir, prepararlo; prever es ya actuar. Con el
advenimiento de la Gran Revolucion Socialista de Octubre en 1917, su principallider (V. I.
Lenin) se manifiesta en este campo e introduce la planeacién perspectiva en los planes de
electrificacién de la URSS, o sea, plantea que el Socialismo + Electrificacion =
Comunismo. Para asegurar esto es necesario trazar planes quinquenales y anuales. Esto
es un aporte importante de V. | Lenin, ya que por vez primera se consider6 la necesidad

de plasmar objetivos de forma organizada y el proceso para conseguirlos.

En los affios 40 y 50 del siglo pasado, y en particular, después de la Il Guerra Mundial

existe la siguiente situacién:

» Crecimiento econdmico y rapido desarrollo de los mercados (Esto provoca que las
organizaciones comiencen a estimar la evolucion del entorno donde les ha tocado

actuar y desarrollarse).

» Surge y se consolida la direcciéon por objetivos (D.P.O).

» Se consolida la teoria y practica de la planificacion perspectiva.



> La correcta definicién de los objetivos se convierte en derrotero previsible del futuro.

En los afios 50 y la primera mitad de los affios 60 aparece la planificacién a largo plazo, la
cual engloba todas las actividades de las empresas. Esta tiene un horizonte temporalde 3
a 5 afios. Las empresas cuando planifican a largo plazo deben considerar el entorno
(mercado en que estd presente la empresa) y su evolucion. El objetivo esencial es hacer
mas y mejor lo que ya se sabe hacer. La capacidad de producciéon y financiaciéon de la
empresa debe estar a tono con el crecimiento del mercado. Sin embargo la prevision
constituye aun la extrapolacién delpasado, ya que comprende la tendencia estimada de la
demanda, los precios, entre otros. En este periodo se produce una aceleracién del ritm o
de las innovaciones tecnoléogicas e intensificacién del comportamiento com petitivo, asi
como tenemos la existencia de alta demanda del mercado y la competencia, lo cual hace
mas dificiles las elecciones estratégicas: Desarrollo de nuevas tecnologias, nuevos

productos y penetracion de nuevos mercados.

Aspectos en los que se descompone la planificacién a largo plazo:

1. Planeaciéon estratégica, que incluye:

» Fijacion de grandes orientaciones.

> M odifica, mejora o acomoda la posicién de la em presa frente a la competencia.

» Se centra en areas que comprometen elporvenir de la empresa.

> G estiona el cambio.

> Requiere de la participacién de un numero limitado de directivos.

2. Planeacion operativa, que incluye:

> G arantiza una continuidad tem poral.

» Afecta a todos los responsables.

En esta época también aparece la planeacién estratégica integrada, la cual comprende

una articulacion de la Planeacion Estratégica (PE) vy la Planeacién Operativa (PO). La

misma comprende:



> Diagndstico de la posicion com petitiva de la empresa en los diferentes segmentos

econdémicos.

> Elaboracion de un plan estratégico que determine el lugar que quiere ocupar la

empresa en elconjunto de estos segmentos.

> Elaboracion de planes operativos (Programacién y coordinacién de acciones para

realizar la estrategia elegida)

> Elaborar presupuestos para implementar y controlar las acciones a corto plazo que

se derivan de los planes operativos.

> P articipacién de cuspide estratégica, mandos intermedios y nudcleo operativo.

» Aparicion de la planeacion estratégica diferenciada. (Analiza la planeacion
estratégica y la planeacién operativa como procesos relativamente independientes

entre si.

» Cuspide Estratégica: Comunica a los mandos intermedios y ntcleo operativo con el
plan estratégico (Define la estrategia de desarrollo a poner en practica y los

objetivos a alcanzar por las diferentes areas).
> M andos intermedios y elntdcleo operativo: Deben elaborar los planes operativos.

Situaciéon de la planeaciéon estratégica a partir del afno 70.

En los afios 70 se produce un desarrollo estable de la produccién, aumento de la
Revolucién Cientifico Técnica (RCT), una alta demanda del mercado y la competencia.

Por tanto, la planeacién estratégica se enfrenta a problemas como:

1. Mundializacion de los mercados (Desarrollo de intercambio comercial y desarrollo de

inversiones en el extranjero)

2. Aparicién de oligopolios que provocan que las empresas no dominantes busquen

alianzas internacionales, diversificaciones o apoyo publico.

3. Incremento de las innovaciones tecnolégicas debido a las RCT.

Todo esto aumenta elriesgo de las operaciones o elecciones estratégicas.



Desde los affios 80 hasta la actualidad podemos decir que las posiciones tedrico-practicas

se mueven en las siguientes ideas:

> El futuro no se puede prever, sino que hay que inventarlo.

> No se puede hacer mas de lo mismo, pues los que estan en la cUspide y dominan
el mercado lo impiden. Por tanto, hay que hacer cosas distintas, innovar

constantemente, hacer camino alandar.

> Es necesario desarrollar el pensamiento estratégico, la actitud estratégica y la

intencién estratégica.

A manera de conclusién podemos sefialar lo siguiente:

> La direccién estratégica requiere de un pensamiento, una actitud y de una intencién

de quienes la practiquen.

> La direccién estratégica representa un proceso mental o intelectual, mas que

procedimientos o técnicas.

> El orden correcto es primero tener un pensamiento estratégico, y después poseer

una metodologia.

> En la actualidad debemos hablar mas de direccién estratégica que de planificacién

estratégica.

> La direccién estratégica gana en eficiencia empleando una metodologia adecuada a

las caracteristicas de la organizacion.

> No existe una herramienta metodolégica uUnica para llevar a cabo la planificaciéon y

la direccion estratégicas.

Dentro de los sistemas de planeacion se encuentra la planificacién estratégica, la cual
reviste una gran importancia para eldesempefo de los directivos de las em presas, en pos

de planificar, ejecutar y controlar los resultados econdmicos productivos.

1.2 Conceptos y elementos fundamentales sobre estrategia.

A partir del analisis de la literatura y de experiencias practicas podemos sefialar que Ila

actuacion del personal de la organizacién vy los agentes externos se basa, entre muchos



aspectos, en la estrategia que disefia la direccién de la organizacién y la motivacién que

tengan ambos. Por tanto, la maxima direccién institucional debe lograr lo siguiente:

> Que exista una adecuada estrategia para lograr mover la organizaciéon hacia niveles
mayores de com petitividad.
> Que dicha estrategia sea clara y entendible, para que el personalla pueda llevar a
cabo.
> Que exista suficiente motivacién en el personal, para que la estrategia se ejecute.
> Que exista una clara identificacién de los agentes externos a la organizaciéon.
> Que exista m otivacion, para que los agentes externos actiuen de acuerdo a la
estrategia.
Evolucion del concepto: “Estrategia”
En la literatura internacional se maneja un grupo de conceptos, los cuales se reflejan a

continuacién:

A4

D efinicion de objetivos de la empresa y las lineas de accién para alcanzarlos, Ilo
que quiere hacer la empresa en el futuro. Actuacion pensada en términos de
objetivos y medios para lograrlos en un momento determinado. (Ch. Andrews,

1962).

Es la dialéctica de la em presa con su entorno. ( Ansoff, 1.1976).

Es la formula para obtener el éxito, el plan para conseguir los mejores resultados de
los recursos, la seleccién del tipo de negocio en qué comprometerse, el plan para
lograr una posicion favorable en el campo empresarial, es la adopciéon de medidas
para enfrentar un mundo externo, cambiante, es comprender las caracteristicas
peculiares de una industria y el programa para hacerlos fuertes. (Theodore A.

Smith, 1979).

Es el conjunto de misiones y objetivos principales o metas, asi como politicas y

planes esenciales para realizar estas metas, presentados en la forma de definicién
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de actividades a la que la empresa se consagra o va a consagrarse. (K. R.

Andrews, 1980).

En la estrategia em presarial se encuentra de forma explicita los objetivos generales
de la empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con los medios
actuales y potenciales de la empresa, con fin de lograr la inserciéon é6ptima de esta

en el medio socioecondmico. ( Menguzzato,y J. reac, 1984).

Conjunto de decisiones que determinan la coherencia de las iniciativas y reacciones

de la empresa frente a su entorno. (Tabatoniy Jorniou, 1985).

Direccion estratégica es el proceso a través del cual una organizacion formula
objetivos, y estéd dirigido a la obtencién de los mismos. Estrategia es el medio, la
via, para la obtenciéon de los objetivos de la organizacion. Es el arte de entremezclar
el analisis interno y la sabiduria utilizada por los dirigentes para crear valores, de los
recursos y habilidades que &ellos controlan. Para disefiar la estrategia hay dos
claves: hacerlo bien y escoger a los competidores que se pueden derrotar. Analisis

y accion estan integrados en la direcciéon estratégica. (Hatten.K.J, 1987.)

Es el programa para definir y alcanzar los objetivos de la organizacion y poner en
practica su mision. Es el patron de respuesta de la organizacioén a su ambiente a

través del tiempo. (Stoner, J. 1989).

Son programas generales de acciéon y despliegues de recursos para lograr objetivos
completos de una organizacién y sus cambios, son politicas que gobiernan la
determinacion de objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la adopcion de
cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estas

metas. (W eihrich, H. 1990).

La formulacion de una estrategia com petitiva consiste en relacionar una empresa
con su medio ambiente y comprende acciéon defendible frente a las cincos fuerzas
com petitivas en el sector industrial en el que estd presente y obtener asi un

rendimiento superior sobre la inversion de la empresa. (Porter, M. E. 1980).

Es un modelo de decisién que revela las acciones, objetivos o metas de |Ila

empresa, las politicas y planes esenciales para lograrlos, de talforma que defina su



posicidbn com petitiva como respuesta de: sen qué <clase de negocio esta la
empresa? sen qué negocio requiere estar? squé clase de organizacién quiere ser?

(Manso, F. J. (1991)

Estrategia es el conjunto de criterios, de decisiones y acciones, que orientan las

actividades y configura la em presa, asignando recursos. (Javier Cantera, 1994).

Es el programa para definir y alcanzar los objetivos de la organizacién y poner en la
practica su misién. Es el patron de respuesta de la organizacion a su ambiente a

través del tiempo. (Stoner, J. 1997).

Es toda accion especifica desarrollada para conseguir un objetivo propuesto.

(Santesmases, F 1999).

Indica la forma de moverse de la realidad a lo que deseamos lograr, puede
considerarse una guia de acciéon para concentrar y asignar recursos y voluntades.

(Seminario — Taller sobre Planificacion Estratégica, 1996).

Elem entos comunes que se abordan en los conceptos de estrategia.

El analisis detallado de la bibliografia consultada y de cada uno de Ilos conceptos

anteriores, nos permite destacar y precisar que todas estas definiciones y conceptos

tienen

que la

>

muchos elementos comunes, es decir, todos de una u otra forma hacen referencia a

estrategia es:

Un patrén coherente.

Un grupo de decisiones que se integran dirigidas a un objetivo.

Un mapa que todos deben conocery en el que todos pueden hacer algun aporte.

Una descripcioén delnegocio de la compafia hacia el futuro.

Una exigencia actualde la direccion.

Una motivaciéon para lograr algo.

Una forma de establecer prioridades y asignar recursos.

Una respuesta a las oportunidades y amenazas externas.



> Una manera de expresar la cultura de la organizacién.

> Una manera de convertir debilidades en fortalezas internas.

> Una manera inteligente de aplicar la direccién preactiva, mas ventajosa que la

reactiva.

> La capacidad de la organizacién para responder con prevision a los cambios que
se producen en su entorno. Se reconoce una capacidad de respuesta y no so6lo de

adaptacion.

Es un grupo significativo de definiciones donde aparecen términos comunes como:
objetivos, politicas, procedimientos, reglas, programas. Es l6gico que asi sea, ya que sila
estrategia establece la meta generaly las formas en que las organizaciones se comportan,
sobre la base de determinados objetivos estratégicos; las politicas, procedimientos, reglas
y programas, consignan los detalles para incorporar los planes estratégicos a las

operaciones diarias de la organizacion.

Las politicas, constituyen guias generales para la toma de decisiones. Establecen los
limites de las decisiones, especifican aquellas que pueden tomarse y excluyendo las que
no se permiten. De ese modo canalizan el pensamiento de Ilos miembros de la

organizacién para que sea com patible con los objetivos de la misma. (J. Stoner, 1997).

Segun J. Stoner (1997), los procedimientos, constituyen los parametros detallados para el
manejo de acciones organizacionales que ocurren con regularidad. Las politicas se llevan
a cabo mediante los procedimientos. EIl mismo autor plantea que las reglas, establecen
que una accién especifica debe o no llevarse a cabo en determinada situacién. Las reglas

seffalan en detalle acciones especificas que se deben tomar en determinadas situaciones.

Los programas, abarcan un grupo relativamente amplio de actividades operativas, vy
especifican etapas de importancia, su orden y cronologia y la unidad que sera responsable
de cada etapa. Un programa muestra: 1) los pasos principales que se requieren para
conseguir un objetivo, 2) la unidad o miembro de la organizacién encargado de cada paso,

y 3) elorden y la sincronizaciéon de cada paso. (J. Stoner, 1997).



Después del analisis de algunos conceptos sobre estrategia se realizé un estudio de la

filosofia en la direccién estratégica que deben seguir los directivos de las em presas.

1.3 La Direccion Estratégica como filosofia administrativa.

Direccion de personal, actividades de los responsables y de los trabajadores en cualquier
organizacién, entre las que se encuentran supervisar la seleccién, gestiéon, formaciéon y
valoracion de los empleados. La direccion de personal también se encarga de
reclamaciones y quejas, excedentes de personal y despidos, estructuras de salarios,
condiciones de empleo y de la negociacién con los representantes de los sindicatos.

(Encarta. Microsoft® Student. 2009).

El pensamiento estratégico puede definirse como la capacidad del ser humano de percibir
las influencias del entorno en términos de totalidades para analizar, comprender y
accionar a diferencia del pensamiento tradicional que solo percibe partes de este y de
manera inconexa y estatica. Ese analisis politico permitirda estar en mejores condiciones
ante un proceso de tomas de decisiones ante los nuevos y viejos problemas que enfrentan
la direccion de la entidad, en cualquier circunstancia. Planificar es prever y decidir hoy las
acciones que se pueden llevar desde el presente hasta el futuro deseable. No se trata de
hacer predicciones acerca del futuro sino, de tomar las decisiones pertinentes para que

ese futuro ocurra.

La planeacion estratégica es una poderosa herramienta de diagnodstico, analisis, de
alternativas, reflexién y toma de decisiones colectivas , entorno al quehacer actual y al
camino que debe recorrer en el futuro las organizaciones e instituciones , por adecuarse a
los cambios y las demandas que le imponen al entorno y lograr elmaximo de eficiencia y
calidad de sus operaciones. Es un proceso escrito y explicito para la determinaciéon de
los objetivos de la organizacién a largo plazo, que considera ademas el control de los

resultados.

La planificacion estratégica debe ser entendida como un proceso participativo, que no va a
resolver todas las incertidum bres, pero que permitira trazar una linea de propositos para
actuar en la construccion de una comunidad de intereses. La conviccion en torno ha que el

futuro deseado es posible, permite involucrar a todos en el proceso de cambio, lo que



resulta ser un requisito basico para alcanzar las metas propuestas. Considera adem as el
concepto general de desarrollo de la organizacién en el futuro y las previsiones vy
distribucién de los recursos totales en correspondencia con el ambiente interno y externo
El fin ultimo es, alcanzar los propodésitos mas totalizantes. De la organizacién con

una visién preactiva.

La planeacion estratégica no es una enumeracion de acciones y programas, detallados en
costos y tiempo, sino que involucran la capacidad de determinar un objetivo, asociar
recursos y acciones destinados a acercarse a ¢éIl, examinar Ilos resultados vy las

consecuencias de esas decisiones, teniendo como referencia el logro de metas

predefinidas.

La planeacion estratégica permite pensar en el futuro, visualizar nuevas oportunidades

y amenazas , enfocar la misién de la organizacién y orientar de manera efectiva el
rumbo de una empresa , faciltando una accién innovadora de direccioéon y de
liderazgo

Sin embargo, no es lo mismo planificar estratégicamente que dirigir de form a
estratégica; se planifica estratégicamente bajo los modelos asumidos llegadndose a
concebir hasta los planes de accion y de contingencia, donde deben quedar claros lo
recursos humanos, m ateriales y financieros para el cumplimiento eficaz de ese plan de
accién. Se dirige estratégicamente cuando se es capaz de ejecutar todo lo planificado
con las correcciones pertinentes en el proceso y elescenario donde se ejecuta, lo exige,
esto requiere tenerlo presente para los cambios de que deben efectuarse en los
M étodos y Estilos de Direccién que hacen posibles la Toma de Decisiones en tiempo
real, para evitar excesivos ajustes de lo planificado. Por tanto, la direccion estratégica
de la empresa, es un nuevo enfoque que implica un nuevo Sistema de Direcciéon. Surge
ante la imposibilidad de planificar anticipadamente una accion concreta para los
problem as estratégicos que se plantean, dada la creciente com plejidad y turbulencia de

las situaciones.



Se debe comprender por problema estratégico elimpacto que causa en la empresa la
situacion del entorno, dependiendo de los efectos positivos y negativos que aquella

represente y delpropio estado de la empresa.

La empresa debe adaptarse a los cambios del entorno tratando de contrarrestar las
amenazas (efecto negativo) que tales cambios representan para su supervivencia y su
eficiencia y aprovechando las oportunidades (efectos positivos) que las mismas tienen en
la consecucion de sus propios objetivos. Segun sea la situacion interna de la empresa,
asi presentara una serie de puntos fuertes y débiles que, en funcién de aquellas
amenazas y oportunidades, le permitiran responder eficazmente al entorno, sobrevivir,
alcanzar sus objetivos y ocupar una posicidbn mas o menos ventajosa (com petitiva)

proyectada hacia el futuro.

En este sentido se plantea establecer un sistema de direccion que identifique
inmediata y correctamente las variaciones del entorno, evitando las sorpresas que se
puedan producir, dada la rapidez, complejidad o novedad de los cambios y que perm ita
responder con igual rapidez y flexibilidad a los problemas de la propia situacion de la

mism a.

Caracteristicas de este nuevo Sistema de Direccién Estratégica:

Su flexibilidad, el proceso de actuacién que de ¢él se deriva, no es estructurado pues

depende (del andalisis) de la situacién que en cada caso presente elentorno.

Su identificacion tem poral, suactuacién no se limita a un horizonte temporalconcreto,

sino que se plantea tanto para corto, mediano y no como a largo plazo.

Es un proceso creativo y descentralizado,_ que hace participe del mismo a todo el

grupo humano de la organizacién.

Es dinamico, constantemente estda incorporando los cambios que se producen en el
entorno, como nuevas variables hacer tenidas en cuentas para el sistema, de manera

que éste; puede dar una rapida y correcta respuesta a los mismos.



Es multidireccional, se contempla el entorno en todos sus aspectos, de talforma que se

tienen en cuenta tanto sus variables econdmicas como las socio-culturales, politico-legales

o tecnolégicas. Se concibe el entorno desde una perspectiva global.

.La Filosofia estratégica en Cuba tiene su basamento en los especialistas en el tema de
direccion estratégica antes mencionados, pues desde I|la década de los 50, ya los

pensadores deltema hicieron alusién a la tem atica que se aborda en el trabajo

1.4 Tendencias de la planeacion estratégica en Cuba

Antes del triunfo revolucionario se trabajaba con la planificacion a escala de empresa
privada y en lo gubernamental, pero nunca en forma integrada. Sin embargo, una
verdadera planificacion de form a integraly a escala nacional se m aterializa en 1960 con la

creacién de la JUCEPLAN (Junta Centralde Planificacion).

Sin embargo, desde antes del triunfo revolucionario y durante todo el proceso de estos 53
affios, el principal conductor de la planificacion en Cuba ha sido nuestro Comandante en
Jefe Fidel Castro Ruz, quien ya en la década de los afios 50 dio muestras de Planeacion

Estratégica en su histérico alegato “La Historia me Absolvera” (Castro Ruz, F 1953).

La época de los afios 60 se caracteriza por la profundizaciéon y discusién de los estudios
de Ernesto Guevara con respecto a la planificacion y direccion de empresas, asi como los
realizados por Carlos Rafael Rodriguez, sobre todo con respecto a la concepcion y modelo
de desarrollo que se debian adoptar. Ambos pensadores defendieron el modelo de
planificacion centralizada, que fue el adoptado y esta vigente aun. Sin embargo, durante
las décadas del 60 y 70 prevalecio la adopcion desprejuiciada de teorias y técnicas de los
paises socialistas de Europa, sobre todo de la otra Unién Soviética, donde, en la mayoria
de los casos, se realizaron “copias” de dichas teorias y técnicas, sin tener en cuenta que

las condiciones de desarrollo de nuestros paises y sociedades eran diferentes.

En el afio 1975, con la celebracion del | Congreso del PCC, se busca ganar en
organizacién y se aprueba la implantacioén gradual de un Sistema de Direccion vy
Planificacién de la Economia (SDPE) que debia funcionar bajo el principio definido en la
Plataforma Program atica del PCC (Tesis y Resoluciones, 1976) referente a que “... La

»

planificacion es eleslabdén centralde la direccién de la economia nacional...



Ya en la década del los 80 la economia cubana habia llegado a un nivelde com plejidad tal
que los métodos centralizados de planificacion constituian formas de direccién que
frenaban la creacién de relaciones de produccién que estuvieran mas acordes con el

desarrollo de las fuerzas productivas.

En los afios 90 se arribd con notorias insuficiencias en la planificacion, sobre todo
empresarial, y que no permitian enfrentarlos urgidos cambios en la economia cubana ante
el irreversible fendmeno de la globalizacioén a escala planetaria, para poder sobrevivir y

continuar desarrollando el pais.

De aqui se desprendiéo también la necesidad de cambios en el método de planificaciéon y
gestién empresarial a todos los niveles de la estructura del Estado y se comienza a pasar
gradualmente de métodos de planificacién, de previsiéon tradicionales a métodos de
prospectiva estratégica a nivelde la sociedad y de las em presas en particular. En la propia
década de los noventa, el pais decidié la implantacion de la Direccion por O bjetivos (DPO)
como sistema de direccion, que funcione con la l6gica de los compromisos planteados por
(Axelrod & Axelrod ,1997). “Un verdadero cambio conductual y mental de todos, debe
acompafiarse de un alto compromiso; por otra parte, las personas se comprometen con un

curso de accién, s6lo cuando la lé6gica se los indica o tiene significado personal”.

M éds que las herramientas empleadas, el mayor valor que aportdé estratégicamente todo
este proceso para todos los OACE es elcambio que representdé para estos y las diferentes
unidades organizativas subordinadas, la intencién y el pensamiento estratégico de quienes

dirigen nuestras instituciones.

Asi se elaboré la planeaciéon estratégica hasta el 2000. A finales de 1998 se comenzé a
desarrollar la planeacion estratégica hasta el 2003; y a partir de este mismo afo se
comienza a plantear la estrategia de la mayoria de las entidades de los diferentes
organismos y entidades hasta el 2007. Este proceso incluye el aseguramiento material y
financiero de la organizaciéon y por tanto a su organizacion econdémica. (Castro Ramirez,

O.A.2010:29-30)



Las tendencias y planeacion estratégica en Cuba con el basamento del lider Fidel Castro
Ruz y Ernesto Che Guevara de la Serna condujeron al analisis del enfoque estratégico

para su puesta en practica.

1.5 El enfoque estratégico

La funcion de administracién es una actividad multidimensional que abarca diversas
facetas. Parte del analisis de la situacion para detectar oportunidades y riesgos, conocer
los puntos débiles y fuertes de la propia organizacion. Continta sus actividades con la
planificacién, estableciendo objetivos y disefiando estrategias para alcanzarlos, configura
la organizacion de los medios necesarios para llevar a cabo las estrategias, realiza la

ejecucion de las mismas y controla elcum plimiento de los objetivos. (Santesmases, 1999).

Lo anterior nos permite concluir que en el propio concepto de administracion se

encuentran implicitos los elementos esenciales del enfoque estratégico.

Sin embargo, ha sido la existencia de un grupo de factores (Menguzzato, 1995), los que
han favorecido la evolucion de la teoria adm inistrativa hasta el enfoque estratégico. Entre

los de mayor impacto se encuentran:

a) La constante evolucién de las caracteristicas del entorno en términos de mayor
complejidad e incertidumbre ha obligado a las empresas a prestar mas atenciéon a las
interrelaciones empresa-entorno (terreno de la eficacia), adaptando sus estructuras vy

su direccién a fin de obtener el mayor aprovechamiento de las mismas.

b) EIl aumento de la competencia ha provocado que las empresas para sobrevivir y
desarrollarse deben incorporar innovaciones tecnolégicas en procesos y productos con
el fin de ser mas eficientes, con lo que la tecnologia se convierte en un factor basico y

condicionante de la estructura em presarial.

c) Elmayor dinamismo e intervencién del factor humano en todo proceso productivo y de
servicio hace que su papelsea cada vez mas importante y su consideraciéon dentro de

la empresa adquiera mayor relevancia.

d) La validez de los objetivos econdmicos, pero matizada por la necesidad de considerar,

adem as, objetivos sociales.



Al analizar los factores anteriores nos damos cuenta que la administracién estratégica se
vincula con otros enfoques de la teoria de la administracién y que elpunto de partida para
demostrar su necesidad, como un rasgo distintivo de la administracién empresarial

cubana, radica en comprender y analizar integralmente los siguientes elementos:

» Caracterizacion del entorno en el am bito global.

> La realidad cubana actual.

» Cambios en el entorno y funcionamiento interno.

Todo ello exige la adopcion de un enfoque de direccién estratégica, con modificaciones
profundas en la labor del directivo para poder dirigir esos cambios. La necesidad de la
innovacion, la creatividad y la calidad del servicio al cliente interno y externo, constituyen
elementos fundamentales de una nueva cultura en las organizaciones. Estos hechos
convierten al directivo en un catalizador que fusione e integre la informacién, la tecnologia

y los recursos humanos.

Es cierto que muchas de las caracteristicas delentorno que anteriormente se expusieron y
la necesidad del cambio en la accién directiva son comunes a las condiciones en que
desarrollan sus actividades las organizaciones y directivos cubanos. Sin embargo,

extrapolarlo mecanicamente a nuestro contexto institucional, seria un error.

La realidad cubana actual estda influida por acontecimientos muy complejos que tienen

lugar en varias partes y esferas de la vida socioecondmica mundial. Este es un hecho real
y la economia cubana se ha visto obligada a introducirse en este ambiente externo, y en

este tendrd que desenvolverse de forma permanente en el futuro.

A partir de estas condiciones, la economia cubana se vio en la necesidad de lograr
capacidad com petitiva para introducirse en el mercado internacional, lo que presupone lo

siguiente:

» Capacidad de adaptarse al ambiente externo y mantener un intercam bio

permanente con este.

» Capacidad para desarrollar y wubicar de Ila forma mas apropiada los recursos

disponibles.



» Capacidad de integrase a si misma, crear valores <comunes, actitudes vy

comprensiones mutuas que consoliden la unién de los miembros.

> Capacidad de mantenerse en el mercado y crecer con utilidades aceptables a

mediano y largo plazo.

» Capacidad para sobrevivircomo organizaciéon a lo largo del tiem po.

» Capacidad para coordinar constantemente en eltiempo y el espacio sus elementos,
de modo que las energias y fuerzas de todos los participantes siempre converjan

para la solucién de los problemas y elalcance de los objetivos.

» Capacidad de preservar su identidad e integridad ante los cambios internos vy

externos, frente a las amenazas para su supervivencia.

Resumiendo podemos plantear que las nuevas realidades del mundo en que la economia
cubana se ha visto obligada a introducirse, su contexto empresarial, el propio proceso de
perfeccionamiento, y la necesidad de asumir una nueva concepcion sobre la empresa
exigen cambiar nuestros paradigmas gerenciales. Si hemos pensado y actuado en
términos de produccién, hoy la direccién nos pide que actuemos sobre la base de lograr
eficiencia, eficacia, com petitividad, cambio, calidad y excelencia sostenidos. Estos
cambios deben provocar transformaciones funcionales en las direcciones de nuestras

organizaciones: La gerencia debe pasar de cuantitativa a cualitativa; de técnica a humana;

de una visién hacia dentro a una visién hacia fuera; de operativa a estratégica.

Nuestras empresas necesitan mirar con Iluz larga y anticiparse a los cambios que se
operaran en su entorno. Nuestras empresas necesitan ser dirigidas con una direccién y un

pensamiento estratégicos.

Los sistemas de planificacion tienen que partir del enfoque estratégico para poder ejercer

una correcta orientacién y control a los directivos en las em presas.

1.6 La planificacion estratégica y su direccion.

En sentido general, las estrategias deben describir, cuando menos, los elementos

siguientes:

> Las tareas y acciones que han de llevarse a cabo.



Quién es elresponsable de cada tarea.

Cuando debe iniciarse y terminarse cada tarea.

Los recursos disponibles para cada tarea.

Las formas en que las tareas se relacionan entre si.

Por tanto, la estrategia adquiere sentido dentro de la planificacién y direccién estratégicas.

A continuacién hacemos un analisis de estos dos importantes conceptos.

¢, Qué es planificar?: Es prever, aproximarse al futuro, decidir las acciones que nos pueden

llevar desde el presente hasta el futuro. No se trata de hacer predicciones del futuro, sino

de tomar las decisiones pertinentes para que el futuro ocurra. Partiendo de lo anterior se

entiende, por diferentes autores, que la planificaciéon estratégica es:

>

La capacidad de observacion y anticipaciéon frente a desafios y oportunidades que
se generan, tanto de las condiciones externas de una organizacion, como de su

realidad interna. (Curso sobre planificaciéon estratégica).

Esfuerzo disciplinado para producir decisiones y acciones fundamentales que den
forma y guien a una organizacion en lo que es, lo que hace y por qué lo hace,

enfocado en el futuro. (Bryson, 1988).

Proceso de desarrollo y mantenimiento de un ajuste viable entre los objetivos vy
recursos de la compafiia y las cambiantes oportunidades del mercado. EIl objetivo
de la planificacion estratégica consiste en modelar y reestructurar las areas de
negocio y producto de la compafia, de forma que den beneficios y crecimientos

satisfactorios. (Kotler, Ph. 1988).

La planificacion estratégica trata de mantener a la organizacién adaptada de form a
6ptima y continua a sus mejores oportunidades, analizando los cambios delentorno
y aprovechando al maximo los recursos internos que le confieren una ventaja frente

a los competidores. (Ph. Kotler, 1988).

Analisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la

empresa, de los puntos fuertes y débiles de esta em presa frente a este entorno, y la



seleccién de un compromiso estratégico entre estos dos elementos en relaciéon con

la empresa. (M. Menguzzato, 1995).

> Conjunto de procesos organizacionales e intervenciones individuales claves que
concilia las oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y debilidades
de la organizacion, con el fin de definir un sistema de objetivos, estrategias y de
referencias que optimicen y concentren recursos, esfuerzos 'y voluntades.

(Seminario — Taller sobre Planificacion estratégica).

> Es un proceso continuo, permanente y sistem atico, a través del cual una
organizacién toma sus decisiones. Para ello incluye, un reconocimiento lo mas

amplio y completo posible de sus entornos humanos, sociales y temporales.

» “La planeacion estratégica no consiste en planificar el futuro, sino, las acciones

actuales teniendo en cuenta cé6mo lo afectaron”. (Santesmases, F. 1999).

El analisis de los conceptos anteriores nos proporciona los elementos claves que estan
detras del significado del proceso de planificacién estratégica: EIl proceso es estratégico,
porque involucra elegir la mejor manera para responder a las circunstancias delentorno de
la organizacion. Ser estratégico entonces significa tener definidos y con suficiente claridad
los objetivos de la organizacién, estar conscientes de los recursos de la organizacién e
incorporar ambos para responder conscientemente en un medio cambiante. EIl proceso es
de planeacion, porque involucra el establecimiento intencional de metas (elegir un futuro

deseado), y desarrollar un enfoque para cubrir esas metas.

La direccién estratégica abarca la totalidad del problema estratégico. Presupone |la

creacién de las siguientes premisas:

» Trabajar con pensamiento estratégico.

» Trabajar con actitud estratégica.

v

Tener un comportamiento estratégico.

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

estratégico.



> Desarrollar los recursos humanos como el activo principal para el éxito de la

direccion estratégica.

> Desarrollar un liderazgo transformador, para el cambio. “Debemos aprender a

amar elcambio tanto como lo odiamos”. (Tom Peters).

La direccion estratégica presupone una actitud, no solamente, reactiva, sino activa y
voluntariosa, basada en el convencimiento de que el futuro de la empresa se puede
moldear con una accion adecuada, y en el rechazo a la pasividad y a la neutralidad

directiva. “Aceptar el fracaso cuando la situacion es dificil es ya provocarlo; pero siempre

hay algo que hacer... ” (Daigne, 1986).

Ahora bien, no cabe la posibilidad de una actitud voluntariosa sin la anticipaciéon; es decir
la actitud estratégica debe ser también una actitud anticipadora. Ademas, una actitud
voluntariosa requiere la aceptacion del cambio, por lo que la actitud estratégica se
caracteriza por ser una actitud abierta alcambio, critica de la propia concepciéon y practica
directiva, que supone la capacidad de cuestionar todo, de salirdel marco de la rutina para
descubrir y poner en marcha soluciones nuevas. Este debe ser el aspecto mas dificil de

cum plir en la actitud estratégica.

Esta actitud estratégica, definida como una actitud voluntariosa, anticipadora, critica vy
abierta al cambio se debe plasmar en los conceptos de estrategia de empresa,
planificacién estratégica y direccién estratégica, constituyendo asi mismo su base

fundamental.

La direccién estratégica es un enfoque diferente de entender y practicar la direcciéon, que

reconoce y privilegia los aspectos criticos siguientes:

> La importancia delentorno, con sus oportunidades y amenazas.

> Elcompromiso con la vision prospectiva a largo plazo.

> Las inversiones inteligentes centrada en los factores de cam bio y

transformacion.

La direccién estratégica, contempla un modelo, una metodologia, pero va mas alld de eso.

La direccion estratégica es una filosofia que debe prender en la mente de todos en la




empresa,y provocar un profundo cambio de actitud y una actitud para elcambio, en elque

las cuestiones sobre la estrategia sea lo cotidiano, la regla, y no la excepcion.

Un buen modelo, una buena estrategia, fracasan si no tienen de soporte un verdadero

pensamiento estratégico, que lo sustente, le impregne vida y accidén.

Para planear, implantar y controlar un proceso de direccion estratégica debe existir una
necesaria correspondencia entre pensamiento, actitud e intenciéon estratégicos. Podemos

plantear que existe efectividad en la implementacién de la estrategia cuando se cum ple:

EIE=PE*AE?*IE-=1.

Donde:

EIE: Efectividad en la implementacion de la estrategia

PE: Pensamiento estratégico.

AE: Actitud estratégica.

IE: Intencién estratégica.

SI: EITE = 1*1*0=0 (No existe efectividad)

1 *1*1 = 1(Existe efectividad).

Cada empresa segun sus caracteristicas debe establecer los procedimientos en su

estrategia de trabajo, partiendo de las potencialidades y carencias de los directivos.

1.7 Procedimientos de estrategias para las organizaciones.

La necesidad de un modelo, una metodologia que guie la formulacién de la estrategia de
direccion em presarial se hace patente a partir de la concepcién de la estrategia como un
conjunto de objetivos y de lineas de accion orientado hacia el futuro, como expresién de

una voluntad de la em presa frente a los muchos factores que condicionan su evoluciéon.

La estrategia empresarial es Unica para una empresa determinada, en circunstancias

establecidas. No existen recetas que proporcionen la estrategia adecuada para cada



empresa, en cada época distinta de su vida. Numerosos, y de distinta indole, son los
factores que influyen en la seleccion de una metodologia para el desarrollo de la

estrategia empresarial:

a) Misién y propédsito de la organizacion.

b) Tamafio de la organizacién.

c) Estilo directivo.

d) Complejidad del medio ambiente.

e) Complejidad de los procesos basicos.

f) Cultura estratégica de sus actores principales.

g) Calidad de la informacion disponible.

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

Es por lo anterior, que la consulta de la bibliografia especializada, permiti6 analizar un
gran numero de tecnologias y modelos y reconocer que todos persiguen el mismo
objetivo: un mejor desenvolvimiento, desarrollo y com petitividad de las organizaciones

frente a su entorno.

Al valorar los modelos, se comprueba que algunos de ellos tienen un enfoque de
m arketing, haciendo énfasis en el analisis de la competencia, otros, sin embargo centran
su atenciébn en elementos econdmicos o puramente de direccién. Sin embargo,
independientemente de las diferencias que pueden existir entre ellos, condicionadas por
las caracteristicas concretas donde fueron aplicados, se debe reconocer que existen
elementos comunes a todos los modelos: la gran mayoria tiene en cuenta la misién y la
vision de la organizacién y la relacién de ésta con su entorno, asi como plantean la
necesidad de objetivos estratégicos y un proceso de evaluacion y control de la estrategia

trazada

Conclusiones del Capitulo 1

> En términos de producciéon hoy la direccién de las empresas solicita que se actue

sobre la base de adquirir eficacia, cambio, vy perfeccion soportada. Estos cambios



deben provocar evoluciones funcionales en las direcciones de las empresas. La
gerencia debe basarse en la ley de la dialéctica “de los cambios cuantitativos a los
cambios cualitativos” de técnica a humana; de una visién hacia dentro a una visidn

hacia fuera; de operativa a estratégica y con ello con una vision preventiva.

Las empresas necesitan una vision acertada para anticiparse a los cambios que se
producen segun la etapa y el momento histérico por donde transita, para poder
cambiar el entorno econdmico-productivo, con el objetivo de elevar su rentabilidad

financiera como indicador maximo en los efectos de una buena gestion empresarial.

Para el disefio de la estrategia se tomara como base eldiagndstico, la capacitaciéon
técnica integral, con enfoque participativo y los planes de accién derivados de
cualquier actividad organizacional, realizada o por implementar, a través de |la
investigacién y su viable perfeccionamiento con las exigencias de implementar los

nuevos lineamientos del Partido aprobados en el sexto congreso.



Capitulo: 2 Modelo para el diseno de la estrategia de la em presa de Mantenimiento

Vialy Construccion, Sancti Spiritus, hasta el 2015.

Introduccién

En este capitulo se realiza una breve caracterizacion de la empresa de Mantenimiento Vial
y Construccion, Sancti Spiritus, se exponen las problem aticas fundam entales que inciden

en los resultados econdmico-productivos.

Se consuma la presentacion y fundamentacion de la estrategia de direccion, destacandose
el soporte metodolégico que sirvio de base a todo el proceso en la entidad: un proceso de
preparacion y aplicacién del enfoque interactivo como condiciones claves en la creacién y

potenciacion de los estudios para el cambio propuesto.

Al final, se explica el tratamiento y la metodologia para los pasos del modelo, que cuente

con las siguientes etapas: su basamento estd en Gutiérrez Morales.

(Anexo 9 )

> Etapa de Diagnoéstico.

> Etapa de Proyeccion.

» Etapa de Ejecucién y Control.

2.1 Caracterizacion de la empresa de Mantenimiento Vial y Construccién Sancti

Spiritus

Por Resoluciéon # 237 de 1995 de fecha 16 de octubre de 1995 del Ministro de Transporte
se cred la empresa provincial de Mantenimiento Vial y Construccién de Sancti Spiritus
subordinada a la Unién Constructora perteneciente al M inisterio de Transporte que se
encarga de: prestar servicios de construccion, mantenimiento y conservacion de la faja y
calzada de la red vial: mantenimiento, reconstruccion de obras de fabricas asociadas al

m antenimiento vial, brindar servicios de colocacion, mantenimiento y conservacion de



seffales horizontales y verticales, prestar servicios de movimientos de tierra, brindar
servicios de chapea manual y mecanizada, ofrecer servicios de construccién,
mantenimiento y conservaciéon de areas verdes, y jardineria, efectuar la construccién civily
el montaje de nuevas obras, edificaciones e instalaciones, realizar la demolicion,
desmontaje, remodelacién, reconstruccién y rehabilitacion de edificaciones y objetivos
asociados a la vialidad, brindar servicios de reparacién y mantenimiento constructivo,
efectuar la proyeccién e ingenieria de detalle constructivo de las obras que ejecutan,
brindar servicios de construccién, mantenimiento y reparacion de obras maritimas a
entidades de Ministerio del Transporte en moneda nacional, a entidades no pertenecientes
al Ministerio del Transporte en moneda nacional y divisa. Brindar servicios de detalle en
divisa y en moneda nacional. Brindar servicios de alquiler de equipos especializados de
construccion. (Resolucién de Economia y Planificacién # 1026. 2004: 2). A continuaciéon se

realizé el analisis de los clientes con que cuenta la empresa.

Cuenta con dos <clientes en la actividad de Mantenimiento Vial con los que ejecutan el 80
% de las facturaciones anuales que son Centro Provincial de Vialidad y el Poder Popular,
el 20 % en la actividad de Construccién para ejecutar obras de mediana y pequefia
envergadura con otros clientes (CUBALSE, Vivienda, ETECSA S.A, Materias prim a,
Caracol, Radio Cuba, ASTRO, Educaciéon y Salud). Existe diferencia en el enfoque
estratégico de la actividad de mantenimiento vialy las construcciones civiles, ya que en el
primer caso es de produccién, mientras que en el segundo es de oferta con la presencia

de varias Empresas Constructoras para cubrirla.

La estructura organizativa de la entidad se puede observar en el (Anexo 1) y esta

compuesta por:

\7

Director general.

> Director de operaciones.

> Director del departamento econdémico.

> Director de recursos humanos.

> Director de aseguramiento.



> Directores UEB.

N

> Jefes de Areas.

La empresa cuenta con una fuerza de trabajo de 741 trabajadores, de ellos 71 son
mujeres y 670 hombres, la composicion por edades y sexos se comporta de la
siguiente form a:
Menor de25 26 a 45 afnos M ayor de 46 M ayor de 60 Subtotal Total
afios afios afios
H M H M H M H M H M
223 14 350 46 82 11 15 - 670 71 741
Menor de 9. Con 9. Con 12. | Técnico Universitario Total
grado grado grado m edio
H M H M H M H M H M
45 -- 373 6 126 16 78 27 48 22 741

Nivel culturaly técnico de los trabajadores:
En la empresa hay 163 trabajadores en cursos de capacitacion; de ellos en la Facultad

Obrero Campesina 103 y 60 cursan el nivel superior en diferentes especialidades. Sus

trabajadores estan afiliados en una seccion sindical. Funciona también un ntucleo del PCC

que cuenta con 128 militantes y el comité de base de la UJC con 51 militantes.



Infraestructura de la em presa: cuenta con una edificacion central, donde se encuentran las
oficinas y la direccion de la empresa, también con la base de equipos y los almacenes de
aseguramiento, ademas con una UEB en cada municipio de la provincia y Jatibonico y la
Sierpe cuenta con un departamento, pues ambas estan fusionadas con la UEB de Sancti

Spiritus.

La empresa cuenta con un parque de equipos que estd compuesto por:

Equipos Cantidad
Tractor 8
Camién 12
Camioneta 3
Auto Lada 3
Gruoa 2
M otocicletas 8
Auto panel 1

Para el analisis de los principales problemas que estan afectando Ilos resultados
econdmicos productivos de la empresa actualmente, se utilizé un diagrama causa-efecto.

(Anexo 4).

Departamento de operaciones:

Los equipos cuentan con una baja calidad por sobreexplotacién. Superficialidad en la
conformacion del plan de produccién. La organizacién y el controlde la produccién no son
eficientes. Dificultades en la contratacién por falta de credibilidad de los usuarios en la
calidad de los trabajos ejecutados, asimismo hay falta de control por parte del personal

técnico.

Departamento de Recursos Humanos:

Falta de capacitacion a los trabajadores. Carencias con la estimulacion y la atencién al

hombre.



Departamento Econémico:

Deterioro del control de Ilos indicadores econdémicos, el presupuesto y los recursos

asignados.

Aseguramiento:

D ificultades con los aseguramientos de materiales, insumos vy herramientas.

La empresa en la actualidad se encuentra en una situacion bastante dificil en cuanto a los
resultados econdmicos productivos, fundamentalmente por elincum plimiento de los planes
de producciéon, conllevando al deterioro de otros indicadores econdémicos. (Anexo 2),
siendo necesario trazarse objetivos concretos para salir de este malmomento en que se

encuentra.

El contexto externo de la empresa esta marcado por las diferentes actividades en la
provincia y fuera de esta, pues realizan las mismas actividades con las que se produce

una fuerte competencia a la hora de contratar los trabajos ya que algunos de ellos poseen

mejores condiciones.

Para la investigacion se utilizédé como poblacién los 741 trabajadores de la empresa, la
muestra fue de 253, trabajadores, se determindé a través de un muestreo aleatorio sim ple,
representando el 34,14 %, (Anexo 3) Los resultados de las encuestas realizadas en el
consenso de valores (Anexos 6 y 7), se utilizaron en el diagndstico y proyeccién del

modelo, asicomo la guia de observacién.

(Anexo 5) .

2.2 Fases para la conformacion del modelo seleccionado

El objetivo central del capitulo es la presentacion y fundamentacién tedrico-metodolégica
del modelo elegido para desarrollar la estrategia de direccion de la empresa de

M antenimiento Vialy Construccion Sancti Spiritus, para elcual se selecciond que:

» Tenga correspondencia con las caracteristicas de la entidad y con las politicas y

orientaciones del organismo superior.



» Cuenta con un numero de etapas que pueden ser asimilados por el personal de la

entidad, contribuyendo a que el proceso sea lo mas interactivo posible.

Fases para el modelo seleccionado:

1. Fase de Diagndéstico: descubre la misién, el diagnodstico organizativo (analisis

estratégico), los valores y el andalisis de los rasgos de la cultura organizacional.

2. Fase de Proyeccion: avista la proyeccién de la organizacién a partir de su vision, las
dreas de resultados claves, los factores claves de éxito y los escenarios, asi como los

objetivos estratégicos con sus criterios de medida.

3. Fase de Ejecucion y Control: contempla la puesta en practica a través del plan de
accién y el control para verificar el grado de cum plimiento de los procesos y objetivos
de la estrategia, asi como la retroalimentaciéon oportuna para tomar las acciones

correctivas necesarias.

Entendemos por fase la agrupacion de un determinado grupo de pasos que pueden

desarrollarse en un espacio de tiempo determinado acorde aldesarrollo l6gico del modelo.

Soporte Metodolégico para el desarrollo del modelo

La actividad de disefio de la estrategia de Ila empresa de Mantenimiento Vial vy
Construccién Sancti Spiritus, tuvo como base dos elementos que <consideramos

imprescindibles en un proceso de cambio planeado:

> Fundamentacion en un adecuado componente de capacitacion para elcambio.

» Aplicacion de un enfoque participativo dirigido a im plicar, comprometer vy
responsabilizar a todos los miembros de la unidad organizativa con el propio

proceso de cambio.

La capacitacion para el cambio: breves reflexiones

La finalidad de la capacitacién no es solo aportar conocimientos, sino la de conseguir el
cambio, o sea, lograr cambiar a los individuos (conductas, cualidades y sentimientos),

acorde a los cambios organizacionales que se producen en las empresas.



Segun el concepto de Revolucion dado por Fidel... "cambiar todo lo que deba ser
cambiado”, es punto de partida para el cambio y asi dar respuesta a la realidad de su
entorno, ya que no cambiar dentro de un proceso de transformacién social y laboral no
significa quedar estancado, significa retroceder. Asimismo, las instituciones o empresas no
pueden cambiar por si solas, precisan de un agente que las inspire. Esos agentes que
mueven a las organizaciones con visién de futuro hacia el cambio, son los que realizan las
diferentes actividades y funciones en las mismas. En las empresas las personas deben

seguir las mismas lineas cuando estan en proceso de cambios.

El hombre posee sentimientos, actitudes personales y valores individuales opina, qué
cree, qué siente, qué piensa sobre su trabajo, sobre sus actuaciones, sobre la empresa,
coOm o organizar la misma, en su futuro profesional, en el futuro de la organizacién, estas y
otras interrogantes distintas, a las que no siempre se le hallan respuestas claras vy

convincentes, siem pre es bueno recordar que no es una magquina.

La correcta comunicacién, la interrelacion coloquial, asimismo las correctas relaciones
entre los individuos pueden contribuir de forma positiva, aunque seamos muy eficaces, a
veces no faltan argumentos para convencer a los individuos para el cambio de sus
sentimientos, sus puntos de vista de las cosas. Facilitar un vuelco a las actuaciones es
arduo. Un proceso de cambio requiere de diferentes vias y acciones de mediacion. EI mas
eficaz en la efectividad es el cambio de actitudes personales el adiestramiento,

naturalmente el adiestramiento para lograr ese cambio.

El adiestramiento va mas alldA que impartir un curso con una metodologia mas o menos
interactiva (simulaciones, trabajos en grupos, estudio de casos, etc.), debe persuadir en
las actitudes y sentimientos de los individuos, en la transformacién de valores. Las
personas deben cambiar su forma de actuar, de recapacitar y su forma de ver las cosas.
Por tanto, ha de operar sobre sus actitudes, sobre sus inclinaciones hacia las cosas,

entes, encargo y la estructura.

Un cambio de actitudes debe hacerse siempre de menor a mayor complejidad, de form a
sistem atica, gradualmente para que los individuos lo interioricen, a veces sin percatarse

las personas van cambiando la forma de ver los procesos de transform acién, de nuevas



visiones y el progreso de las cosas que pueden ser cambiadas. Todo lo anterior incurre en
que en el entorno profesional, los prepara psicolégicamente para asimilar los procesos de
cambio, lo interiorizan hasta ver la necesidad del mismo para el avance de cada individuo

y el colectivo, en generallo asimilan como algo que no es impuesto.

El analisis del entrenamiento en los transcursos de cambios fueron los que fijaron que el
disefio de la estrategia de direcciéon (proceso de cambio) enla empresa de Mantenimiento
Vial y Construccién Sancti Spiritus, se desplegdé sobre el pedestal de un adecuado
proceso de capacitacién, lo anterior perm iti6 la interiorizaciéon sensata para elcambio de la

mayoria de las partes de la em presa.

2.3 Proyeccion estratégica. Su enfoque participativo

El proceso de disefio de la estrategia de la empresa de Mantenimiento Vialy Construccion
Sancti Spiritus, se desplegd sobre la base de la intervencién de los miembros de |la
referida entidad en la definici6én de cada una de las partes del modelo utilizado. La

participacion reflexiva logro que se buscaran y se lograron los siguientes objetivos:

> Im plicar al personal en el proceso, todos los miembros debian conocer de qué se

hablaba.

> Lograr los compromisos reales y conscientes de que cada miembro del colectivo
conociera con precision cual era su contribuciéon alproceso y que la contribuciéon de

su esfuerzo se interrelacionara con el del resto del colectivo para asimismo lograr

los resultados satisfactorios.

Responsabilizar a todos los individuos con los efectos obtenidos. Los triunfos vy

A4

frustraciones obtenidos serian el resultado de todos y no de la alta direccién de la

empresa o de una de sus partes.

El pedestal de todo el proceso consisti6 en implicar a todos los trabajadores en la
definicion de todos los componentes del modelo, desde la misién hasta las principales
acciones de control que se debian realizar para que los resultados de la estrategia fueran

los esperados.

Transité por los distintos niveles de implicacién:



a) La informaciéon entre la direccion de la empresa y sus trabajadores fue compartida.

b) Las ideas que se buscaron fueron novedosas y creativas en los trabajadores.

c) Eltrabajo fue en grupos y de forma permanente.

Se realizo un enfoque sistémico integrador, permitiendo la toma de decisiones

compartidas con los trabajadores propios del proceso de proyeccién analizado.

Asimismo el analisis anterior permiti6 determinar que los resultados obtenidos en |la
implementacién del procedimiento seleccionado para disefiar la estrategia de la empresa
de Mantenimiento Vialy Construccién Sancti Spiritus hasta el 2015, constituyen el fruto de
un proceso integral de adiestramiento aplicado y de la interaccién de la mayoria de su
personal, contribuyendo con ideas novedosas y creativas a la mejora de los resultados

econdmicos productivos de la mism a.

Fase de Diagnodstico

Para comenzar el proceso de elaboracién de la estrategia de direccién dirigida a mejorar
los resultados economicos-productivos en la. empresa de M antenimiento Vial 'y
Construccién, se realizaron tres preguntas que encierran un profundo analisis de lo

complejo que resulta este proceso:

a ) ¢Cudles elestado actualde la organizacion en el presente?

b) ¢Si se mantiene el desarrollo actual qué serd y en qué lugar estara la organizacién en

un futuro?

c) ¢Qué resultados se esperan en el futuro predeterminado en los resultados econdémicos

productivos?

Cuando la organizacién no cuente con la estrategia confeccionada, es dificil que sus
miembros puedan encontrar las respuestas acertadas a las interrogantes anteriores.
Contaran con incertidum bre, presentaran dudas, diferentes concepciones, incoherencias
en los criterios, la diversidad en los desacuerdos inundaréd el lugar donde se realizan los

analisis.



Si la estructura de la entidad tiene plena conciencia de encontrar la respuesta a las
preguntas anteriores de forma acertada, entonces se puede <cambiar el modelo
seleccionado para modificar las penurias, asimismo la proyeccién estratégica se convierte
en el punto cardinal para satisfacer las demandas de la entidad y las necesidades de la

mism a.

Definicién de la mision de la organizacién

En el trabajo de elaboracion de la estrategia de direccién de una organizacién, la definiciéon
de su misién constituye el elemento basico que desencadena todo el proceso posterior.
Luego entonces se afirma que la misién no es mas que la razén de ser de la organizacion,
sea esta un ministerio o un pequefio establecimiento, para qué existe esta, cual es su
funcion social, qué hace o debe hacer; es elpunto de partida de la estrategia y lo que da la
cohesién e integridad de la organizacion. Se supone que la misién tiene durabilidad en el
tiem po, se dice también que es temporal, aunque en el mundo de hoy, tal afirmacion es

endeble.

En realidad la mision hay que ajustarla peri6édicamente o de acuerdo a las circunstancias o
coyunturas. Dependerda de si la organizacién esta orientada a los negocios (cambios de
entorno muy rapidos), o a la administracién publica (cambios mas lentos). La m.isidon
identifica la organizacién externamente, la distingue de otras organizaciones similares o
no, pero adem as interrelaciona a la organizacién con el entorno en el que se desempefia;
si esta orientada hacia los grupos implicados (Facilidad de acceso a los consumidores;

proveedores y entidades que se relacionan o se alian para lograr la mision con miras a la

consideracién siguiente:

1. Definicion del negocio o actividad: En qué esta la entidad, donde actua, para jquiénes

lo hace?

2. ¢$Cudles son sus metas principales, a déonde aspira llegar?

3. Cudles su filosofia corporativa, cémo actua o actuara, coOmo expresa y materializa sus

valores.

Es necesario significar las preguntas que deben hacerse los miembros de la em presa:



> i, Para qué se cred la empresa?

> (, Qué futuro desea para su empresa?

> ¢, Quiénes son nuestros “clientes” y qué esperan de nosotros?

Diagnodstico organizativo o analisis estratégico

A través de un diagnodstico organizativo se realizé un analisis interno y externo en que se
mueve la organizacién. Se constatan las principales debilidades y amenazas, fortalezas y

oportunidades y las rutas para eliminarlas, compensarlas, fortalecerlas y beneficiarlas

respectivamente.

Varias son las matrices creadas por el Grupo de Consultoria, pero en el modelo que se
esta explicando se utiliza la DAFO para la determinacién del diagnodstico de la

organizacién.

,;Cbédmo se procede para la aplicacién?

Se hace un analisis interno (debilidades y fortalezas), se obtienen con trabajo en grupo
todas las fortalezas (son aquellos factores internos, propios de la organizacién que se
consideran puntos fuertes, en los cuales se apoya hacia el cumplimiento de la mision) y
debilidades (son Ilos factores internos, propios de la organizacion que constituyen
aspectos débiles, los cuales son necesarios paliar o superar en el progreso de |la
organizacién y que, en definitiva la misma debe luchar al maximo por convertir estos
puntos débiles en fortalezas) que estan presentes en la organizaciéon y posteriormente se

realiza la eleccidon.

Analisis interno

Debilidades:

i, Cuadles problemas nos hacen inferiores a las dem as organizaciones?

. Qué necesitamos resolver para ser com petitivos?

,Qué no hacemos bien?

.Qué hacer para eliminarlas?



Fortalezas:

(, Cudales son las cualidades de la empresa que la hacen ser superior a otras?

(6En qué es muy buena?

. Qué se sabe hacer muy bien y es deseado por los clientes?

¢, Qué hacer para potenciarlas?

A continuaciéon, se hace un analisis externo donde se procede a la localizacion de las
oportunidades (es todo aquello que brinda el entorno y favorece el cumplimiento de la
m isiéon) y amenazas (que no son mas que aquellos factores externos que conspiran
contra el cumplimiento de la misién y que influyen sobre la organizaciéon), posteriorm ente

con el criterio del grupo se hace una eleccién.

Analisis externo

Amenazas:

i.Qué o cuales fuerzan en el entorno pueden hacer dafio o frenar la empresa?

. Qué hechos son desfavorables?

i, Qué hacen los competidores que la afectan?

(,; Qué hacer para contrarrestarlas?

Oportunidades:

. Qué no esta haciendo la competencia y qué podemos aprovechar?

;Qué es de maxima demanda para los clientes?

. Qué necesidades tienen los clientes?

(. Qué hacer para aprovecharlas?

La matriz DAFO, como su nombre indica, es una tabla de doble entrada, donde en la parte
superior del primer cuadrante se colocan las diferentes oportunidades que fueron

seleccionadas y por ellado izquierdo se colocan las fortalezas. Aqui el analisis debe ser:



iPermite la Fortaleza (x) aprovechar la oportunidad (x)? Después de obtener este
resultado se debe proceder a llenar la matriz a través de una votacién ponderada, donde

las respuestas pueden ser valoradas como sigue:

Impacto fuerte: 3

Impacto medio: 2

Impacto débil: 1

Se puede confeccionar a través de la ponderacién de la puntuacion otorgada por cada

experto inmerso en el proceso. Se tiene en cuenta cada variable.

El Segundo Cuadrante tendréd en la parte superior las Amenazas y el andalisis sera:
i.Permite la Fortaleza (x) atenuar la amenaza (x)? El procedimiento si es positivo es igual

a la anterior. (Resistirlas amenazas apoyandonos en las Fortalezas).

El Tercer Cuadrante tendra por el lado izquierdo las debilidades y aqui se procedera a:

¢, Impide esta Debilidad (x) aprovechar la oportunidad (x)? El procedimiento de marcar con

numero es similar.

En el Cuarto Cuadrante, la pregunta serd: spermite la Amenaza (x) que se m aterialice la

Debilidad (x)?.

Después que se tengan todos los impactos, estos se sumaran de forma horizontal y
vertical, seleccionandose aquellos que mayores incidencias hayan tenido. En este paso el
criterio que prevalecera es el del grupo, por lo que dirigirlo y prepararlo eficazmente es

decisivo. Por lo tanto, la labor del faciltador del proceso sera vital.

La matriz DAFO indica cuatro grupos conceptuales de estrategias. Por supuesto, en la

practica se superponen, se realizan individualm ente o en conjunto. En este caso estan:

> La estrategia DA (Mini-Mini). EIl propo6sito de la estrategia DA, consiste en reducir
al minimo las debilidades y amenazas. Una organizacion que se enfrenta a
amenazas externas y debilidades internas puede encontrarse en una posicién
precaria. Cualquiera que sea la estrategia seleccionada, la posicién DA es una que
toda organizacién intenta evitar. Al caer en este caso la estrategia es de

supervivencia.



> La estrategia DO (Mini-Maxi). La estrategia DO intenta reducir al minimo las
debilidades y aumentar al maximo las oportunidades. Aqui se aplica una estrategia

de adaptacion.

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

una estrategia defensiva.

> La estrategia FO (Maxi-Maxi). A cualquiera organizacién le gustaria y convendria
ocupar una posicién que le permita acrecentar al maximo las fortalezas vy
oportunidades. Una organizacién asi puede ser lider por sus fortalezas y movilizar
los recursos aprovechando las oportunidades para sus productos y servicios. En

este caso se aplica una estrategia ofensiva o de crecimiento.

Como el analisis DAFO, exige comparary cruzar cada elemento por categoria con elresto
de los elementos, y viceversa, seria engorroso trabajar para cada entrada con un numero
muy grande de fuerzas, lo que haria sumamente laborioso el proceso combinativo. Por ello
la experiencia recomienda trabajar con un numero reducido de entradas, siem pre que en
ellas se concentren aquellos aspectos que resultan decisivos para el funcionamiento de la

organizacién.

2.4 Valores compartidos

El liderazgo es en el fondo, una platica sobre valores. La empresa configura articulando
valores al futuro, conceptos, simbolos que orienten las actividades cotidianas de creacion

de valor por los trabajadores.

Conformar, desarrollar y recompensar adecuadamente el cumplimiento de ideas y valores
compartidos es uno de los trabajos mas importantes que un directivo ha de em prender si
desea promover conductas orientadas al éxito de su empresa. jHay algo capaz de dar
m as fuerza a una organizacién e incluso a un simple equipo que la existencia de valores
realmente compartidos? Los valores son herramientas de los lideres dirigidos a fortalecer
la capacidad de ilusionar, encausar y cohesionar equipos, es una nueva forma de

entender y aplicar conocimientos con el objetivo de introducir realmente a las personas



dentro del pensamiento directivo, redisefiando de forma continua la cultura de la empresa
y generando compromisos colectivos que faciliten la direccion de los cambios estratégicos
de la empresa para adaptarse a su entorno y superar sus tensiones internas. Los valores
sirven para atribuir sentido a la accién, cohesion al sistema y cada una de sus unidades
organizativas. Toda empresa culturalmente estructurada ha de tener explicitamente
definido dos grandes grupos de valores o de principios compartidos que oriente sus

objetivos de accion cotidiana:

> Los valores finales asociados a la vision: jHacia dénde vamos? Y su misién s Para

qué vamos?

> Los valores instrumentados u operativos asociados a la forma de pensar y hacer las

cosas con que la organizacion pretende afrontar las demandas del entorno o

integrar sus tensiones internas para alcanzar su vision y cum plir su misiéon.

Para la definicion estratégica la diferenciacion entre valores finales y valores operativos
tiene una gran importancia. Son esenciales los valores finales para dar sentido y relacionar
el esfuerzo de hacia donde va la empresa a largo plazo haciendo referencia al tipo de
negocio a que se quiere llegar, la dimensién a alcanzar, la diferenciacién que se pretende

tomar, etc.

Los valores integrados en la visién definen las elecciones estratégicas esenciales de la
empresa. El conjunto de valores finales es el integrado en la misién o razén de ser de la
empresa. Los valores tacticos u operativos, configuran la cultura operativa que equivale a
los principios explicitos de acciéon que regulan la conducta cotidiana de las personas para
llegar a conseguir la visién y la misién de la empresa: confianza mutua, satisfaccion del

cliente, honestidad, trabajo en equipo.

No debe olvidarse que uno de los elementos esenciales de la gestion del cambio lo
constituye la construccion colectiva de nuevas opiniones y valores. EIl plan de cambio no
puede ser un puro deseo de la direccion de la empresa, tiene que edificarse de la form a
m as interactiva posible y es esencial ordenar la meditacion sobre qué nuevas dogmas y

valores necesitamos para sustentar elcambio que se aspira.



La transformacién de creencias y valores los intentos de cambio se quedan en un nivel tan

superficial que Unicamente pueden servir para generar alguna expectativa inicialy un casi

seguro fracaso posterior.

Es un fend6meno complejo la formaciéon de valores en la empresa que depende de m ultitud

de variables:

>

Para

La empresa y sus resultados juegan el éxito productivo y econdmico en la

retroalimentacion de los trabajadores.

E xisten las norm ativas legales como son: la legislacion laboral, econdédmica, medio

ambiental, entre otras.

La sociedad y su tradicién cultural para desarrollar la produccién o servicio, a
través de wuna orientacion hacia el perfeccionamiento continuo, a la unién y al

orgullo de pertenencia.

La influencia y la formacién de consultores, el verdadero aprendizaje radica en
desaprender lo aprendido e incorporar otra nueva y eso proviene después de la
formacién, de la asistencia a cursos, de la lectura de publicaciones o de las

intervenciones de asesores.

Los valores sociales de la empresa en cada momento histérico, vy del papel de su

produccién o servicio en beneficio de la sociedad.

Valores de los fundadores, de los jubilados, de aquellos que con sus ideas

innovadoras, de lucha y de trabajo lograron cambios a favor de la empresa.

Valores de direcciéon actual, capacidad de gestion para adecuar el conflicto entre lo

tradicional y lo moderno.

Valores de 1los empleados donde se conjugan su conciencia social con los

mecanismos de estimulo determinados.

la recogida de informacién sobre la determinacion de los valores compartidos, se

aplicaron instrumentos, entre ellos la observacion y la encuesta, que bien elaborados

propiciaron los argumentos suficientes para el consenso en la organizaciéon.



2.5 Fase de Proyeccion: Definicion y determ inacion de la visién

En la fase de proyeccion es vital la definicion de la vision, entendida como una imagen
posible del estado que se desea para el futuro. Algunos autores consideran que la vision
de una organizacion es una expresion general de los objetivos generales para un periodo
determinado, asimismo ejemplo de éstos Ultimos otros suelen sefialar la rentabilidad, Ila
eficiencia, la calidad, los clientes, la responsabilidad social, entre otros. Sin embargo, debe
destacarse que un objetivo correcto debe tener asociado una expresiéon que perm ita

medir su logro.

Lo anterior demuestra que existe variedad de opiniones en cuanto a la definicion de este

concepto. A continuacioén se muestra un andalisis de este planteamiento tedrico sobre la

vision:

» “Comprensién compartida de lo que debe ser la organizacién y cémo debe
cambiar”.

> “Imagen mental de un estado futuro posible o deseable para la organizacion, puede
ser tan vaga como un suefio o tan precisa como una meta o declaracién de
misién”.

» “Es una condicion mejor de la que existe ahora”.

> “La vision se asocia con la meta, la misioén con la forma de conducirse”.

» “Es wuna declaracién acerca de cO6mo lucirda la organizacion en el futuro. Es

inspiracion clara, retadora pero sensible, estable pero flexible, y prepara para el

futuro haciendo honor alpasado. Se vive en los detalles de su ejecucion.”

» “Es un punto de arrancada para alcanzar niveles de especificidad cada vez

mayores”.

» “Se basa en dos profundas necesidades humanas: calidad y dedicacion”.

» “Es algo nebuloso y grandioso. (Elcual sifuera clara, no seria una visién)”.

Por tanto, la visién es la primicia integradora. Si sabemos donde estamos (situacion

actual) y tenemos idea de a dénde queremos ir (visibn o estado deseado), la brecha



existente entre ambas situaciones crea lo que se llama tensién creativa o gap estratégico,

que es lo que hace saltar a la organizacién hacia la vision.

La visidn debe comprometernos de corazdn, a conciencia, debe llegar a las
preocupaciones y necesidades profundas. Debe representar la seguridad de lo que
nuestros compafieros quieren crear. Es algo que vale la pena alcanzar. Le da significado
al trabajo que desarrollan todas las personas en la organizacién. Por su definicién es un
poco nebulosa y amplia (si estuviera clara ya no seria una visién, sino una meta). Es
sim ple y faculta a quienes la hacen suya, como parte de su existencia y permanencia en la
entidad. Es un documento vivo al cual se le puede ir affiadiendo algo cada vez. Es un
punto de partida para llegar cada vez mas al nivel de especificidad. Se basa en dos

profundas necesidades humanas: calidad y dedicacién.

Pero, ¢ Para qué se quiere tener una vision? EI| futuro se crea sobre la base de lo que se
elige y decide en el presente, pero generalmente se decide sin un sentido de direccién a
largo plazo, agobiado por una parte por los problemas de trabajo y personales reales y por
otra parte por carecer, precisamente de una visiéon. Es evidente que ciertos objetivos vy
resultados se obtienen o no, tras largos afios de decisiones acumuladas, y ahi es donde

entra a jugar la vision como una manera de dar forma a las elecciones y decisiones.

Caracteristicas de la vision:

> Incursiona en las preocupaciones y necesidades enraizadas.

> Es algo que vale la pena alcanzar.

Y
(2]
)

basa en dos profundas necesidades humanas: calidad y dedicacion.

> Es un documento vivo alque siempre se le puede hacer adiciones.

> Es una afirmacion de lo que nuestros colaboradores quieren crear.

> Aporta significado al trabajo que hace la gente en la organizacion.

> Por su definicion es algo nebuloso y grandioso. (Sifuera clara, no seria una visiéon).

> Es escueto.

> Es un punto de arrancada para alcanzar niveles de especificidad cada vez mayores.



> Entonces, se debe sefialar que la visién puede responder varias interrogantes, las

siguientes son algunas:

> . Qué valores constituyen las verdaderas prioridades?

> . Qué es lo que me haria comprometer personalmente la mente y el espiritu con

esta visién?

> . Qué es lo que quiere que cumpla el equipo de forma tal que se esté

comprometido, alineado y orgulloso de la asociacion con elgrupo?

> ;Qué es lo unico en el grupo?

> ,;Qué necesita realmente la organizacion que nuestro equipo puede y debe

aportar?

Determinados errores que se producen en la definici6n de la visién. Entre los mas

comunes estan los que se relacionan a continuacioéon:

1. Asumir que se puede actuar sin una visién y creerlo asi mientras todo marche bien.

2. Crear una visién sin participacion de la gente cuyo parecer es necesario para

convertirla en realidad.

3. Adoptar decisiones sobre elcontenido de la visiédn sin previo consenso.

4. Tener una vision basada en problemas a corto plazo, o problemas que puedan ser

resueltos rdpidamente, o que sean relativamente faciles.

5. Crear una visiéon insignificante, no lo suficientem ente retadora o limitada al status que.

6. Ignorar el efecto delcambio en un area de la cultura de la organizacién, y en el sistem a
como un todo, dando como resultado una visién limitada a una pequefa parte de lo

que necesita cambio.

7. La vision no indica coémo los papeles, funciones y responsabilidades de cada persona,

seran diferentes en el futuro.

8. Tener tanta palabreria y ser tan general o abstracta la visién, que no inspira.

9. Estd basada en lemas bellos, pero vacios.



10.Crear una visién inm oévil que no pueda ser cambiada.

El momento de elaboracion de la visién

Es un momento trascendental, como se ha avanzado en la determinacién de elementos
decisivos, los participantes estan en condiciones de imaginarse la organizacién que
tendran en el futuro. Asimismo, se trata de construir una organizacién que no sea idilica,

tiene que ser una organizacién humana y factible.

Ello constituye un paso valioso, pues el grupo debe dejar definida la vision de su
organizacién. La aplicacion de un enfoque interactivo en el que se empleen técnicas

grupales y creativas constituye la clave para el éxito en este momento.

En el momento de definicién de la visién es necesario regresar a la mision y comprobar si
la organizacion que anhelamos tener es compatible con lo definido anteriormente. Si al
respecto existieran problemas entonces se debe ajustar la vision mas. Incluso se puede
repetir el proceso o preguntarse sicon las fuerzas con que se cuenta es posible alcanzar
la mision. Puede incluirse otra etapa en el tratamiento metodolégico de la visién vy

convertirse asi en el paso que sigue.

Comunicaciéon de la vision

El lider puede generar la vision del futuro de su organizacién, y puede ser un genio en
sintetizarla y articularla, pero esto llega a ser significativo sélo cuando la visién ha sido
eficazm ente comunicada a toda la organizacién y efectivamente institucionalizada com o

principio orientador.

La visién no se puede establecer por decreto, por el ejercicio del poder, por coercion. Se
impone por persuasién, por la creacién de un compromiso abnegado y entusiasta a la
vision, porque se ha hecho en el tiempo oportuno, es beneficioso para la organizacion y
para la gente que en ella trabaja, porque se implicé a todos en su definicién y reindé en

todo momento un enfoque participativo para su formulacién.

La visién debe ser comunicada o exhibida en una amplia variedad de formas, con el fin de
que sea recordada y sirva de estimulo a todos los trabajadores. A continuacién se muestra

algunas formas en que una declaracién de la visién puede comunicarse:



Publicaciones internas. Informes. Orientacién a nuevos empleados. Manuales para
empleados. Placas en la pared. Tarjetas de visitas. Letreros para mesas. Carteles. Criterio

para determinacion de nuevos proyectos y para el reclutamiento y seleccion de personal.

Reuniones con los trabajadores, etc.

Propo6sito de la visién
Crear una organizacién de categoria mundial que aporte a los clientes (tanto internos
com o externos) un servicio, propiciando a los negocios ventajas com petitivas

significativas, incorporando mejoras sustanciales tangibles a la linea de base e

incrementar el valor econdémico y estratégico de los activos.
Para llevar a la acciéon estos principios, se comprometen a:

> Brindar un servicio superior tanto a los clientes internos como externos; exigirnos y
exigir a los hom élogos un nivel de excelencia, mediante documentos vy
responsabilidades claramente definidos; explotar al maximo la tecnologia existente
y asimilar las nuevas tecnologias y métodos para brindar una valoraciéon vy
revalorizacién <constante y creativa de los procesos de negocios, comunicar

informaciones, estrategias y metas que resulten oportunas y relevantes, que sean

compartidas por todos.

» Corregir las condiciones de trabajo a fin de proporcionarles un entorno cé6modo y

digno dentro delcual puedan crecerse, asi como remunerar elmejor desempefio.

Con el conjunto de valores compartidos, se crea una organizacién de categoria mundial

que esté facultada para satisfacer las necesidades de clientes y estén orgullosos de

pertenecer a ella.

EXIGENCIAS:

a) todos deben recibirla comunicacién.

b) la gente de pensamiento y accion deben integrarse.
c) cultivar un profundo compromiso de logro

d) debe tener una imagen motivadora.



2.6 Definicion de las areas de resultados claves (ARC)

Representan el peso mayor en el desarrollo deltrabajo; de ellas depende elresultado final
y perspectivo de la organizacién. Debe tener un orden de jerarquia-prioridad, segun el

impacto que tendra en la organizaciéon elcumplimiento de las mismas.

Las actividades, servicios, departamentos, productos que afecten o estén en las mayores
cantidades de usuarios o receptores seran claves. Los destinatarios mas implicados seran

claves, siempre a partir de la mision.

Concluyendo se puede sefalar que las ARC son simplemente &reas o categorias
esenciales para el beneficio efectivo en el organismo o empresa. Los logros dentro de
estas dareas son necesarios para que la institucidn o la empresa lleve a cabo con éxito su
misiébn y para que cumpla con las expectativas generadas. Las ARC no llevan a cubrir todo
lo que lograrda la organizaciéon, pero identifican los aspectos significativos de los cuales
depende el desempefio de la misma. En estas areas el desempefio es vital para la
situacion y la estabilidad a largo plazo de la empresa, constituyen un elemento de mucha
importancia para el establecimiento de prioridades en la realizacion del trabajo

adm inistrativo.

Deben ser identificadas como paso previo las ARC a la determinacion de los objetivos.

Permiten apuntar hacia cuestiones importantes de la organizaciéon, facilita la participacion
de los directivos y trabajadores involucrados en los efectos que dependen de cada area de

resultados claves.

Criterios a tener en cuenta para identificar las areas:

\7

Elementos de salida de la organizacién.

> Elementos de <caracter interno, que facilitan el funcionamiento efectivo de Ila

institucion.

> Finalm ente, otras vinculada a prioridades que, a nivel estatal, o respondiendo a los

imperativos del desarrollo tecnolégico, es preciso tener en cuenta.

Determinaciéon de los objetivos estratégicos y sus criterios de medidas



Los objetivos estratégicos deben guardar coherencia con la misién, pues son la expresion
de los logros que la organizacion desea alcanzar en un plazo determinado, asi como la

vision con el diagnodstico estratégico de la empresa.

Al determinar la misién y vision de la em presa, asicomo en elmomento de determinar los
objetivos estratégicos de la organizacion, se debe apoyar en el diagndéstico con el
propdésito de apreciar exactamente cuales son los espacios de maniobras que se le
brindan, para evitar riesgos, superar limitaciones, retando los desafios y aprovechando las

potencialidades que aparecen de dicho analisis.

Al comprobar las debilidades y fortalezas de la organizacién, oportunidades y amenazas
que muestra el entorno, se realiza un analisis combinado para otorgar un adecuado
panorama, después de determinar los objetivos estratégicos, utilizando el analisis DAFO .
La tipificacion de las distintas combinaciones es clave para el proceso, pues permite la
determinaciéon de los objetivos de la organizacion y definir los proyectos que se pondran

en marcha durante el proceso.

Las potencialidades, que surgen con la combinacion de fortalezas y oportunidades
sefialan, evidentemente las lineas prometedoras de accién para la organizacién. Al
contrario, las limitaciones, determinadas por una combinacién de debilidades y amenazas,
colocan una seria advertencia, los riesgos y los desafios, determinados porla combinacion
de factores, probablemente exigiran de una cuidadosa consideracién a la hora de marcar

el destino que la organizacion debe asumir para el futuro que desea.

Casi siempre existe una diferencia entre el estado presente y el deseado de |la
organizacién, por lo que la determinacién de los objetivos va a implicar cambios vy
transformaciones para algunas de sus areas, y estabilizacion o consolidacién para otras.
Los objetivos estratégicos son la respuesta a la siguiente pregunta: ¢Qué debe lograrse

en corto, mediano y largo plazo?

Cuando se discute de objetivos la posibilidad de constatacion de su cum plimiento es punto
clave. En el primer capitulo se planted que los objetivos tienen que ser medibles. Los
criterios de medidas juegan un importante papel. EI indicador objetivamente verificable

mide cambios o resultados especificos. Deben ser perceptibles y mensurables, los



criterios de medidas son los parametros que se utilizan para medir y evaluar el

cum plimiento de los objetivos.

El modelo para la estrategia de direccion presentado en este trabajo, los objetivos
estratégicos y sus criterios de medidas se determinaron para las Areas de Resultados

Claves.

Para llegar a definicion de los objetivos estratégicos, asi como a sus criterios de medidas
el grupo debe realizar una amplia revision de todos los pasos anteriores y detenerse en la
definicion de la misién y visién de la organizacién, asi como en el estudio del diagndstico
estratégico. Después, utilizando técnicas grupales se debe dirigir la discusién hasta dejar

definidos los objetivos por cada ARC y sus criterios de medidas.

Este paso lleva imaginacion, también mucho analisis y paciencia del grupo. La direccién

eficaz es sumamente importante en este momento

Fase de ejecucion y control

Esta fase es sumamente importante ya que permite realizar el seguimiento al avance del
entorno y la organizacion, asimismo al analisis de la eficacia en la implementacién y el
logro de los objetivos estratégicos, asi como la toma de medidas para corregir

desviaciones y vencer dificultades.

Elaboraciéon del plan de accién

Un programa de este tipo no es un plan de trabajo, pues en situaciones esto llega a

confundirse.

Después de establecer las barreras es necesario implementar el programa para
superarlas. A través de este paso se define Qué hay que hacer?, jCuando hay qué
hacerlo?, ¢Qué recursos se disponen para la ejecucién de las acciones? y squiénes son

los responsables?

Al considerar estos aspectos se puede afirmar que la elaboracion de la estrategia ha
llegado al final, pero queda la parte mas complicada: llevarla a la practica y sobre todo que
se corresponda con las exigencias que estan previstas y las particularidades y cultura de

la entidad.



En qué orden cronolégico se debe hacer las acciones y después se le asigna el tiempo,
los involucrados y la unidad que dirige la ejecucién y los recursos m ateriales y financieros

que disponemos para la realizacién de las mismas. Después se elabora el plan de trabajo.

Controly retroalimentacion de la estrategia

Una de las funciones esenciales es el control de todo sistema abierto y por lo tanto
sometido a las perturbaciones del entorno y en consecuencia también del sistema de la
empresa. La misién principal del control es lograr que el sistema se mantenga dentro de
una trayectoria precisada previamente, implementando los sefialamientos necesarias en la

trayectoria realmente seguida para evitar las dificultades que se vayan presentando.

El control debe ser adelantado y proactivo. Incluye un conjunto de subsistemas que

abarcan:

> El descubrimiento de sefiales en el entorno que constituyan anticipos de cambios

que puedan hacer variar la estrategia formulada.

> La evaluacion de las premisas sobre los cuales se concibié6 la estrategia y los
planes correspondientes; puede conducir al redisefio; segun la estrategia

elaborada.

> Disefio del sistem a de controly evaluacion de los objetivos.

> Debe ser objetivo, sistem atico, veraz, rapido que atienda solo lo necesario, utilice

m étodos y técnicas apropiadas, de bajo costo, ademas de captar informacién lo

m as cerca posible de su origen.

> Debe reflejar la informaciéon relevante para darle seguimiento, sobre todo los
elementos que permiten determinar las causas reales de los incumplimientos o
sobre cumplimientos para poder trabajar las soluciones potenciales. Esto facilita la

implementacion, el controlinterno y externo, adem &s del autocontrol.

A través de los planes de accién que se elaboran queda implementada la estrategia,
aunque, la planificacion sin el sistema de <control correspondiente es inutil, porque
mediante el este se verifica el cumplimiento de los objetivos y se analizan las posibles

acciones correctivas.



El control estratégico supone la adaptacién del sistema de control a los requerimientos de
la direccion estratégica, se centra en dos puntos (Schendel y Hofer, 1979) citados por
Menguzzato, 1995: a) Si la estrategia se estd implementando como se planificéo, y b) Si
los resultados producidos por la estrategia son los esperados. Si existen desviaciones,

entonces se produce un proceso de retroalimentacién que origina elreciclaje del proceso.

El control estratégico conlleva a la posibilidad de emprender acciones correctoras debidas
a cambios en el entorno, a problemas en el mismo disefio de la estrategia y en su
implementacién. La funcién de control aplicada a la direccioén estratégica debe estar
presente en todos los pasos del modelo propuesto, e incluso antes de disefiarse el mismo.
Se plantean interrogantes de forma consecutiva sobre cada una de las etapas que forman

parte de la estrategia:

» ¢En qué negocio se esta inmerso?

> ,Cuales larazén de ser? Por qué?

> ¢En qué son buenos? Con quiénes se pueden comparar?

> ¢, Quiénes son los competidores? ;Por qué son los mejores?

» ¢(Qué estrategias tienen los competidores?

> ;donde esta la fortaleza, en qué soy débil? jPor qué?

> . Qué oportunidades ofrece elentorno? ,Estan identificadas?

A4

; Qué fuerzas delentorno estan incidiendo de forma negativa en la empresa?

> . Qué estrategia exactamente es? 4 Todos tienen claridad en la empresa sobre ella?

Si pertinentemente se encuentran respuestas acertadas a las interrogantes anteriores que
pudieran expresarse, la estrategia disefiada guiara a la organizacion hacia el
cum plimiento de su misién y el logro de su vision. Las preguntas que guian la elaboracién
del modelo propuesto son formas de m aterializar el control estratégico y retroalimentaran a

la direccion acerca de la elaboracién y aplicacion de la estrategia.

Cuando comienza a concebirse la estrategia, el controldesempefa un papelfundamental.

El grupo, con la direccién del facilitador, definirda las acciones que se requieren para



ejecutar el control de dicha estrategia. La alta direcciéon de la organizacién juega un papel

muy importante en este momento y establece las politicas de control para esta.

Conclusiones del Capitulo

Después del analisis del capitulo anterior se arribaron a las siguientes conclusiones:

Se realizé la caracterizacion de la empresa Provincial de Mantenimiento Vial y
Construccién Sancti Spiritus, existe la necesidad objetiva de que esta continle
brindando sus servicios, respondiendo con oportunidad a sus clientes,

aprovechando eficazmente sus recursos humanos.

El procedimiento propuesto se corresponde con las caracteristicas de la
organizacién objeto de estudio y consta de nueve pasos agrupados en las tres

fases siguientes:

Fase de Diagnodéstico: contiene la definicion de |la misién, el diagnédstico
organizativo (analisis estratégico), los valores compartidos y el analisis de los

rasgos de la cultura organizacional.

Fase de Proyeccion: contempla la proyeccion de la organizacién a partir de su
vision, las areas de resultados claves, los factores claves de éxito y los escenarios,

asicomo los objetivos estratégicos con sus criterios de medida.

Fase de Ejecucion y Control: presupone la puesta en practica a través delplan de
accién y el control para verificar el grado de cumplimiento de los procesos Yy
objetivos de la estrategia, ademas la retroalimentacion para tomar las acciones

correctivas necesarias.

El procedimiento propuesto, en cada uno de sus pasos, esta estructurado sobre la
base de la amplia wutilizacién de la capacitacion y el empleo de técnicas
participativas, contribuyendo de esta forma a corroborar la validez del soporte

metodolédgico del mismo.

El proceso de control estratégico propuesto presupone el monitoreo constante de
todos los pasos que forman parte del modelo y se realizara antes, durante vy

después de la formulacion e implementacién de la estrategia.



Después de arribar a las conclusiones anteriores se determind la consumaciéon del

procedimiento para el disefio de la estrategia de direccion de la empresa de

M antenimiento Vialy Construccion Sancti Spiritus, hasta el 2015.

Capitulo Ill: Consumacién del procedimiento para el diseio de la estrategia de

direccion de la em presa de Mantenimiento Vialy Construcciéon Sancti Spiritus, hasta

el 2015.

Introduccion

En el capitulo se despliegan de manera practica los pasos del procedimiento planteado
anteriormente para realizar el disefio de la estrategia de direccion de la empresa de
M antenimiento Vial y Construccion Sancti Spiritus, aplicando un enfoque interactivo que

involucré a un numero dem ostrativo de trabajadores de la empresa.

Los objetivos particulares que se proponen para esta fase de la investigacion se muestran

a continuaciéon.

» Realizar el disefio de la estrategia de direccion de la empresa de Mantenimiento
Vial vy Construccién Sancti Spiritus, a través de la implementacién del

procedimiento seleccionado.

> Proponer a la direccién de la empresa un mecanismo de control que permita

verificar el grado de cumplimiento de los objetivos y la retroalimentacién que

propicie un adecuado proceso de toma de decisiones.

3.1 Fase de diagnostico: Implementacién del modelo

En esta etapa del trabajo solo resta desarrollar cada una de las fases y los momentos
correspondientes, segun la l6gica del modelo escogido. En la primera fase se realiza el
diagndéstico. Para la implementacién del modelo se incluyen los siguientes momentos:
definicion de la mision, realizacion del diagnoéstico organizativo o analisis estratégico, asi
como la definicion de los valores compartidos de la organizacion objeto de estudio vy

efectuar un diagndstico de los rasgos de la cultura organizativa.

Formulaciéon de la Misién



Para formular la misioén se realizaron sesiones de trabajo en las que prevalecio la

implicacién del personal, el cual tuvo la oportunidad de expresar sus ideas. A continuacién

mostramos la mision de la organizacion.

Mision:

La empresa de Mantenimiento Vial y Construccion, Sancti Spiritus tiene como misién:
“Satisfacer de form a sostenible los servicios de construccién, mantenimiento y

conservacién de la infraestructura del transporte automotor en la provincia, velando por la

preservacion del medio ambiente.”

Elaboracion del Analisis Estratégico

En su elaboracion participé6 el Consejo de Direccion ampliado. Se realizaron varias
sesiones de trabajo. Aplicandose como técnica la tormenta de ideas y para lograr un

consenso la reduccioén de listado se obtuvieron los resultados que mostramos

seguidam ente.
Fortalezas: (15)
»> (3) Estructura flexible.

> (3) Reconocimiento por parte de las autoridades en la provincia y dentro de la

unién constructora.

» (3) Organizacién flexible con representacion dentro y fuera de la provincia.

» (3) Ventajas salariales con la aplicacién de la escala del perfeccionamiento

Empresarial.
> (3) La empresa se encuentra en perfeccionamiento empresarial.
Debilidades: (10)
» (1) Pobre infraestructura tecnolégica.
> (2) Exodo de personal calificado.

> (2) D éficit de fuerza calificada para poder enfrentar los compromisos con los

clientes.



> (3) Esquema financiero que obstaculiza las operaciones.

» (2) No contar con un programa de estimulaciéon en divisa.

Oportunidades: (12)

Analisis externo

» (3) Crecimiento delsector constructivo en todo el pais.

» (1) Alta demanda de fuerza constructora por encima de la oferta.

» (2) Existencia de clientes insatisfechos con otras entidades constructoras.

» (3) Lugar importante de la actividad constructiva en la plataforma de trabajo de la

provincia.

» (3) Déficitde fuerza especializada en la construccion.

Amenazas: (15)

» (3) Abundantes regulaciones estatales que limitan la fluidez del trabajo.

> (3) Cambios cualitativos en la demanda.

» (3) Amplio movimiento constructivo de obras sociales.

»  (3) Recursos m ateriales deficitarios por existir alta demanda por encima de la

oferta.

> (3) Estimulacion en divisas de algunas empresas que arrastran el personal

calificado.

Construcciéon de la Matriz DAFO.

Se procediéo a construir la matriz, a partir de identificar la relacién entre sus variables y sus

resultados se muestran en la Figura 3.1

Suma (F)-Suma(D) =15-10= 5




Suma (O)-Suma(A) =12-15= -3 . A -3 O

La organizacién objeto de estudio debe desarrollar una estrategia de fortalezas vy
amenazas (FA) Maxi-Mini o adaptacion; lo cual implica maximizar sus fortalezas
(estructura flexible, reconocimiento por parte de las autoridades en la provincia y dentro
de la unién constructora, organizacién flexible con representacion dentro y fuera de la
provincia, ventajas salariales con la aplicacién de la escala del perfeccionamiento
Empresarialy la empresa se encuentra en perfeccionamiento empresarial) y minimizar
las amenazas que inciden sobre la misma (abundantes regulaciones estatales que
limitan la fluidez del trabajo, cambios cualitativos en la demanda, amplio movimiento
constructivo de obras sociales, recursos m ateriales deficitarios por existir alta demanda
por encima de la oferta asi como la estimulacién en divisas de algunas empresas que

arrastran el personal calificado.

Definicién de los Valores.

Valores finales:

Valores personales Valores ético sociales



Amor a la familia.
Confianza en el éxito.
Elevacion delnivel cultural.
Igualdad de derechos.
Cumplir metas personales.
humanas de

Relaciones amistad,

respeto, colaboracion desinteresada,

solidaridad.

Asumir riesgos.

Honradez.

Honestidad.

Ejem plaridad.

Laboriosidad.

Valores instrumentales u operativos

Valores ético morales

Amistad.

E xigencia.

Com petitividad.

Solidaridad.

Compafnerismo, com partir lo

tenemos.

Buena comunicacion.

Respeto.

Hum anismo.

Consagracién altrabajo.

Proyeccién estratégica.

Superacién culturaly politico-ideoldégica.

Honestidad.

Sinceridad.

Laboriosidad y amor altrabajo.

Colaboracién.

revolucién.

Compromiso con la

Estimulacion por los resultados finales

trabajo

Bienestar.

del



Confianza. Proximidad al cliente.

Proximidad al cliente. Amor altrabajo.

Confianza en la capacidad de los Honestidad.
dirigentes.

Prestigio ganado con el esfuerzo cotidiano.

S acrificio.

Para diagnosticar los valores existentes en la organizacién objeto de estudio se aplicé la

técnica de la encuesta, reflejadas en los (Anexos 6 y 7).

Es necesario sefialar que los valores finales son aquellos compuestos por los valores
personales (son aquellos a los que aspira el individuo para si mismo) y los valores ético

sociales (constituyen aspiraciones o propo6sitos que benefician a toda la sociedad).

Los valores instrumentales u operativos de la organizacion estan compuestos por los
valores ético morales (Se refiere a los modos de conducta necesarios para alcanzar los
valores finales y no son necesariamente en si mismos fines asistenciales): §COmo cree
qué hay que comportarse con los que lo rodean? y los valores de competencia (son
valores mas individuales y socialmente condicionados, no estan relacionados con
moralidad ni culpabilidad y entre ellos estdn la imagen, la imaginacion, la iniciativa o la

l6gica). 4 Qué cree usted que hay que tener para poder competir en la vida?

A continuacion se muestran los resultados obtenidos en la empresa de Mantenimiento

Vialy Construccién Sancti Spiritus en elconsenso de valores:

Conceptualizacién de los valores com partidos

A continuacidén mostramos la conceptualizacion de los valores definidos. (Ver tabla 3.1).

Valores. Conceptualizacion.

Confianza en el Basado en la motivacion de los directivos y trabajadores a




éxito enfrentar las dificultades con espiritu de triunfadores.

Eficiencia Lograr hacer un uso racional de los recursos y tener un

Econdémica control confiable reconocido por auditores externos.

Planeacion Lograr la participacién cada vez mas creciente de los

Estratégica trabajadores en la planeaciéon, realizando su implementacion
y control.

Bienestar Incrementar la participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones reconociendo esfuerzo y premiando los

resultados.

Competitividad Hacer todo los servicios con la suficiente calidad que permita

entrar en la creciente competencia.

Asumir Riesgos Dentro de las legislaciones vigentes y sin violar lo establecido
tomar decisiones riesgosas para obtener los resultados

esperados.

Interrelacién con el | Trabajar para que todos sepan que lo primero es el cliente,
Cliente gue en nuestro caso la satisfaccién de este alrecibir una obra
terminada vy con la calidad requerida es nuestro principal

objetivo.

Tabla 3.1

Para profundizar en el andlisis de la organizacién también realizamos un estudio de los

rasgos de la cultura de la misma, dandole una puntuacién entre 0-5. Los resultados

obtenidos son los siguientes (ver tabla 3.2):

Esencia

Rasgo de Ia Puntua




cultura. cién

Autonomia Grado de independencia y oportunidad de ejercer la

Individual: iniciativa que las organizaciones ofrecen a sus
miembros. Libertad que las personas tienen para hacer 4
el trabajo que les corresponde.

Estructura. La medida en que las reglas, normas, regulaciones y
supervisiones directas se emplean para vigilar vy 4
controlar elcomportamiento de los trabajadores.

Apoyo. Grado de cordialidad, colaboracién de los

3
adm inistradores para con los subordinados.

Ildentidad. M edida en que los miembros de la organizaciéon se
identifican con esta en su conjunto, como sistema, mas
que con su estrecho grupo de trabajo o de experiencia 4
profesional.

Recompen- Grado en que la asignacién de recompensas, la

sa al evaluacién, los salarios, las promociones se basan en

desempeiio el desempefio real de los trabajadores. La recompensa
4
debe basarse en el aporte que cada uno haga al
cum plimiento de la misiéon y visién organizacionales.

Tolerancia al | La disposicion de ser abierto y honesto ante Ila

conflicto. diferencia y admitir las discrepancias o diferencias
individuales como algo positivo y que puede contribuir 4
aldesarrollo de la organizacion.

Tolerancia al | Medida en que se estimula a los trabajadores a ser

2

riesgo.

innovadores, agresivos y a asum ir riesgos.

Tabla 3.2



La técnica aplicada permite sefialar que el rasgo de la cultura organizativa que se
desarrolla es el de autonomia individual. Se puede observar que los rasgos que mas
dificultades presentan son los referidos a la tolerancia al riesgo y el apoyo, o sea, la
medida en que se estimula a los trabajadores a ser innovadores, agresivos y a asum.ir

riesgos, asi como el grado de cordialidad, colaboracién de los administradores con los

subordinados.

Al analizar sobre la baja calificacién que se le otorga a la tolerancia alriesgo y partiendo
de su conceptualizacion podemos plantear que en la organizacién hay poca estimulacién

alespiritu de innovaciéon, por tanto no se ven presionados a asum ir riesgos.

Fase de Proyecciéon

Esta fase contempla la proyeccién de la organizaciéon a partir de su visién, las areas de

resultados claves, los escenarios y los objetivos estratégicos, con sus criterios de medida.

Formulaciéon de la Vision

Para definirla se le pidio al director de la organizaciéon que la formulara individualm ente
para luego compartirla con un grupo de trabajadores de la empresa Provincial de
M antenimiento Vialy Construccién, Sancti Spiritus, mediante el trabajo en grupo. Con esto
se buscd la posibilidad de compartirla y asumir compromisos serios en su cum plimiento y

desarrollo en los proximos tres afos.

La vision quedd formulada de la siguiente form a:

Vision:

La empresa provincial de Mantenimiento Vialy Construccion, Sancti Spiritus s atisface la
demanda en los servicios de form a sostenible en los trabajos de construcciéon,
conservacién y mantenimiento, patrimonio de la infraestructura del transporte automotor,
logrando ser una organizacién de referencia en el sector de la construccidon, sustentada en
una alta com petitividad, mediante una imagen empresarial destacada, manteniendo un

personal altamente profesional, motivado vy comprendido con sus objetivos de trabajo.

3.3 Definicion de las Areas de Resultados Claves



Para definir las ARC se procedi6o al disefio de la estructura de Ila empresa de
M antenimiento Vial y Construcciéon, Sancti Spiritus y con posterioridad se realizé una

entrevista al director de la misma obteniendo elresultado siguiente.

Areas de Resultados Claves

1. Departamento de operaciones.

2. Departamento de Recursos Humanos.

3. Departamento econdmico.

4. Departamento de aseguramiento.

Elaboraciéon de los Escenarios

Para la definicion de los mismos se procedié a identificar los Factores Claves de

Desarrollo.

> Situacion econdmica a nivel mundial.

> M ercado para los productos y servicios.

> Lucha contra la corrupcion y las ilegalidades.

> E ficiencia y com petitividad.

> Preparacién y conocimiento de directivos, personal técnico y trabajadores.

Después de su identificacion se procedio a describir los escenarios. En el trabajo se hara
referencia al escenario intermedio. EI motivo es que en la literatura se hace alusién a que
las organizaciones deben trabajar sobre este tipo de escenario. En este sentido se puede

seffalar que este quedo6 formulado como sigue:

Escenario intermedio o tendencial:

La crisis econdmica caracteriza a la economia por una fuerte crisis, de la cual no logran
escapar ni los paises mas desarrollados del mundo, pero que incide de manera cruel
sobre aquellos paises de economias mas débiles, como son los paises del sur donde se
encuentra incluida Cuba. La situaciéon es enfatizada por el bloqueo impuesto al pais a

través de diferentes leyes norteamericanas que han sido elaboradas para destruir la



Revolucion y se han hecho eco en todos los sectores de la economia provocando un
comercio bajo condiciones anormales, manteniéndose las restricciones para el acceso a
fuentes de financiamiento a corto y mediano plazos. Los precios del petrédleo contintan
elevandose. En el mercado norteamericano no se permite la comercializacion de
productos cubanos; sin embargo se desarrolla un comercio ascendente con los paises del
ALBA. El mercado para la cartera de productos y servicios en todas las ramas de la
construcciébn en que trabajamos es bueno, aunque se encuentran limitaciones por la

escasez de recursos.

Es indispensable la lucha contra la corrupcién y las ilegalidades, en estos momentos
donde se esta llamando a cerrar filas para eliminar este flagelo que tanto afecta a la
sociedad. La calidad y com petitividad continuara siendo un factor clave de desarrollo en el
cual se debe trabajar permanentemente permitiendo ganar terreno cada dia en el sector.
Se realiza un fuerte proceso de formacién y desarrollo de los recursos humanos de la

entidad, lo cual favorece lograr niveles de eficiencia en la organizaciéon.

Elaboracion de los objetivos estratégicos con sus criterios de medida

Después de realizar todo el proceso anterior se comenzo6 la formulacién de los objetivos
estratégicos con sus correspondientes criterios de medida por cada una de las areas de

resultados claves (ARC) determinadas.

ARC: Departamento de operaciones.

Objetivo estratégico #1: Cum plir el plan de produccién.

Criterios de medidas.

1.1 Cum plir el plan de produccién a mas del 100 %
1.2 Organizar el plan de producciéon por areas.
Objetivo estratégico # 2: Incrementar los ingresos en CUC hasta los niveles que

permitan a la empresa eldesarrollo y consolidacién de su estructura.

Criterios de medidas.

2.1. Realizacién de los analisis pertinentes para incrementar los ingresos en CUC.



2.2. Consolidacion del desarrollo de la empresa,asi como de la estructura partiendo de los

niveles de ingreso en CUC.

O bjetivo estratégico # 3: Optar por el sistema de gestion de la calidad (SGC).

Se

Criterios de medidas.

3.1 Consolidacion mediante la elevacion de los parametros que miden la eficacia del

SGC.

3.2 Medir sistem adticamente la eficacia del procedimiento de mejora continua.

ARC: Departamento de Recursos Humanos.

Objetivo estratégico # 1: Desarrollar un sistema de gestion integrado y com patibilizado

con la Resolucion 60.

Criterios de medida.

1.1 Estudio detallado de la resolucién 60.
1.2 Elaboracion de acciones para el desarrollo del controlinterno de la empresa.
1.3 Comprobar la implementacion de la resolucion 60.

Objetivo estratégico # 2: Obtener la certificacion del Sistema de G estién de Seguridad y

salud en el trabajo.

Criterios de medida.

2.1 Continuar con el proceso de certificacion del Sistema de Gestion de Seguridad vy

salud en el trabajo.

Objetivo estratégico # 3: Elevar el nivel de calificacion de la fuerza de trabajo mediante el

desarrollo de una estrategia de capacitacion efectiva.

Criterios de medida.

3.1 Elaboracion de una estrategia efectiva de capacitacion.

3.2 Controlde efectividad de las acciones de la estrategia elaborada.



Objetivo estratégico # 4: Elevar el aprovechamiento de la jornada laboral.

Criterios de medidas.

4.1 Realizacién de un estudio de carga y capacidad.

4.2 Cumplimiento de la jornada laboral.

ARC: Departamento econdémico

Objetivo estratégico # 1: Mantener la contabilidad certificada.

Criterios de medidas.

1.1 Preparacion de todo el personal de contabilidad para la auditoria de la Consultaria

de Asociacién Nacional de economistas y Contadores de Cuba (CANEC).

1.2 C ertificacion del proceso contable de la empresa.

O bjetivo 2: Perfeccionar el control econdmico contable y financiero, logrando un mayor

uso de estos en la toma de decisiones.

Criterios de medidas.

1. Mejoramiento de las condiciones de trabajo a los trabajadores del area econdmica,.

2. Recalificacion por puestos de trabajos de todo el personaldel darea.

3. Lograr mayor incidencia en la toma de decisiones de los resultados econdmicos y

controles contables de cada una de las unidades.

4. Elevar los resultados positivos en cada una de las auditorias que se realizan tanto

internas como externas, con la categoria de Contabilidad Certificada.

ARC: Departamento de Aseguramiento.

Objetivo 1: Lograr el aseguramiento de m ateriales, insumos, m aterias primas,

herramientas, combustibles y lubricantes que garanticen la prestacion de servicios.

Criterios de medidas.

1. Disponibilidad de los combustibles y lubricantes necesarios para cum plir los

planes de produccion.



2. Estabilizacién de la disponibilidad de materias primas y materiales en los

centros relacionados con las empresas.

3.4 Fase de Ejecuciéon y Control.

La fase vislumbra la puesta en practica de la estrategia a través del plan de accién y la
forma de control para verificar el grado de cumplimiento de los procesos y objetivos

planificados, asi como la retroalimentacion oportuna para tomar las acciones correctivas

necesarias.

Elaboracion del Plan de Accion.

Area de Resultado Clave: Departamento operaciones.

No. Acciones. F.Cumplim. Responsables

A 1 Analizar con los jefes de areas el % de
cumplimiento que le corresponde. .
mensual J”  de operac. y
jefe de area.
2 Trazar estrategias para contrarrestar los J'de operac. y
mensual
incum plimientos. de area.
3 Analizar en asambleas de afiliados el Sindicato y J°
mensual
cumplimiento del plan de operac.
.2 1 Determinar con <cada area lo que le

corresponde del plan de produccion. enero 2011 J g
e operac. y

jefe de area.

2 Chequear el cumplimiento del plan de J'de operac vy

produccién. jefe de area.

mensual

A Realizacién de analisis pertinentes para mensual




incrementar los ingresos en CUC. J'de operac. y
Econ.
Buscar clientes que aporten ingresos en CUC.
J'de operac. y
mensual
Com de
contratacion.

.2 Determinacion de wuna estructura sélida que

permita los ingresos de la empresa en CUC. ,
g mensual J'de operac. y

Econ.

Establecimiento de la contratacion con los

clientes que ofrecen mejores oportunidades i
J'de operac.

mensual

en CUC.
Comisién de
contratacion.

A Determinacion de los parametros que miden la J'. de operac.y

mensual
eficacia del SG C. técnico de
calidad.

.2 Controlar la calidad de los trabajos permanente Técnico de
ejecutados. calidad.
Lograr que el 95 % de Ilos clientes estén permanente Técnico de
satisfechos de la calidad de los servicios. calidad.

Area de Resultado Clave: Departamento de Recursos Humanos.




Acciones.

F.Cumplim.

Responsables

1.1 1 Capacitacion del personal implicado con la
Resolucién 60 que deroga la Resoluciéon |
mensual J’". Rec. Hum .
297.

1.2 Actualizar el expediente con acciones que J'. Rec. Hum .
permitan la implementacion de la resolucidon permanente
60.

1.3 Comprobaciéon de la implementacién de la J Rec Hum .
Resoluciéon 60, m ediante chequeos, permanente Y Direcotor
inspecciones, etc. General.

2.1 Seminariar a los trabajadores sobre las
normas de conducta que deben poseeren sus .

J°”. Rec. Hum .

puestos de trabajo.

permanente.

Y técnico de

capacitacion.

Realizacién de los levantamientos de riesgos.

permanente.

Jefe de Rec.
Hum y Técnico

de Seguridad y

Salud.

Declarar dreas protegidas.

rmanente.

Jefe de Rec.

Hum .




Proporcionarles los medios de protecciéon a los

trabajadores.

permanente.

Director
Generaly Jef.

Rec. Hum .

Controlar la utilizacion correcta de los medios

de proteccion.

permanente.

Jefe de Rec.
Hum y Técnico

de Seguridad y

Salud.
E xigir que mantengan el carné de salud
actualizado, asi como la realizacion de los ) .
Técnico de
permanente.
chequeos meédicos. )
Seguridad y
Salud
Elaboracion de una estrategia de capacitaciéon
efectiva para elevar el nivel de calificacion de
Jefe de Rec.

la fuerza de trabajo.

trim estral

Hum y Técnico

de

Capacitacion.

Controlar la efectividad de las acciones de la

estrategia de capacitacion elaborada para

elevar el nivel de calificacion de la fuerza de

trabajo.

permanente.

Jef. Rec.

Humanos

Analizar la carga y capacidad de cada

semestral

Jef. Rec.




4 .1 trabajador segun las condiciones del disefio Humanos
del puesto de trabajo.
4.2 M antener el control de la permanencia del
puesto de trabajo y aprovechamiento de la
jornada laboral.
Control estricto de las impuntualidades las
ausencias injustificadas.
Area de Resultado Clave: Departamento Econoémico.
N o Acciones F. Responsables
Cumplim.
1.1 Aplicacion de la guia de autoinspecciéon de la J,. de
Cuando se
(CANEC). economia y
realiza el
. . Director
Lograr resultados satisfactorios en la
control
General.
auditoria de la CANEC
3.1 M ejorar las condiciones de trabajo del area
econdomica. (compra de recursos m ateriales, J d
, e
utiles)
permanente econom ia y
Director
General.
3.2 Lograr la recalificacion del personal. Técnico de
anual
capacitacion.
3.3 Reorganizar el sistem a de informaciéon J,. de
econdmica para agilizar la tom a de permanente economia

decisiones.




3.4 Solicitar auditoria externa para comprobar el Director
sem estral
estado contable y financiera de la em presa. General.

Area de Resultado Clave: Departamento de Aseguramiento

No. Acciones F. Responsables

Cumplim.

1.1 1 Aseguramiento de combustibles lubricantes

que se necesitan para la ejecucion de las | jormanente J ‘de

producciones. .
aseguramiento

1.2 1 Coordinar con todos Ilos proveedores la

disponibilidad de m aterias primas necesarias ) d
.'de
Permanente
segun planes de produccién. .
aseguramiento

Posibilitar los aridos para las producciones

pactadas. permanente J.'de

aseguramiento

Asegurar la actualizacion de Ilos pagos y las
conciliaciones con los proveedores. ,
J.'de
permanente aseguramiento

y de

economia.

Presentacion del sistema y/o mecanismo de controly retroalimentacion.

E

control se concibi6 desde que comenzod la elaboracién de la estrategia en la empresa de

M antenimiento Vialy Construccion Sancti Spiritus; por lo que no se limita a comprobar su

implantacion, comienza a realizarse desde que se precisa la misién de la organizacién y

asi sucesivamente en cada uno de los pasos.



Principales acciones que se consideraron para el control.

> Retroalimentacién constante, partiendo de los criterios de las unidades
organizativas del propio sistema, asimismo de los clientes externos, acerca de la
veracidad y cumplimiento de la misién declarada en la organizacién, investigando

sobre la actuacién del personal vigente.

> Diagndéstico consecutivo para constatar los cambios que se manejan en el habitat

de la organizaciéon e introducir las correcciones necesarias y medidas de destino.

> Control trimestral a las Areas de Resultados Claves para comprobar su

desempeifo.

» Comunicacién trimestral en los consejos de direccién de los jefes de las Areas de
Resultados Claves para evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, asi
como el logro de los criterios de medidas y las acciones previstas en el plan de

acciéon.

> Estudio mensual por ARC, con todo el personal para verificar los resultados que se
han obtenido, descubrir las causas de las desviaciones y adoptar oportunas

medidas correctivas.

> Evaluacién anual de la estrategia con la participacién de todos los trabajadores del

drea para evaluar los resultados.

Recomendaciones:

Establecer mecanismos de retroalimentacion que permitan detectar oportunam ente las
desviaciones que pudiesen ocurrir en cada uno de los pasos del modelo, entre estos
tenemos: aplicacion de observaciones, encuestas, entrevistas, observaciones, contactos

con los clientes, visitas a clientes potenciales, etc.

3.5 Resultados de la implementaciéon de la estrategia.

La estrategia de direccion disefiada para la empresa Provincial de Mantenimiento Vial y
Construcciéon, Sancti-Spiritus se implementé de forma parcial, en el ARC deldepartamento

de operaciones, en la cual se aplicaron varias acciones de las propuestas en la estrategia:



> Buscar clientes que aporten ingresos en CUC.

» Analizar con los jefes de adareas el % de cumplimiento que le corresponde.

> Establecimiento de la contratacion con los clientes que ofrecen mejores

oportunidades en CUC.

» Lograr que el 95 % de los clientes estén satisfechos de la calidad de los servicios.

» Trazar estrategias para contrarrestar los incum plimientos.

> Analizar en asambleas de afiliados elcum plimiento del plan.

> Determinar con cada area 1lo que le corresponde del plan de produccion.

Las acciones se han controlado segun los parametros establecidos en correspondencia
con el tiempo planificado para su cumplimiento en la estrategia, se constaté que con una
correcta planificacién los resultados a alcanzar pueden ser superiores. En los resultados
obtenidos en el primer trimestre del afio en curso se puede apreciar un despegue
significativo en el cum plimiento del indicador de la productividad del trabajo se comporto
en el trimestre a un 99,6 % . Con los dem &s indicadores econdémicos no sucede lo mismo,
aunque se elevaron a un nivel superior los resultados por lo que es necesario continuar
trabajando en su progreso a medida que se implementen totalmente las acciones
planificadas en la estrategia. En la tabla 3.3 se pueden observar el comportamiento de

estos indicadores econdmicos.

Principales Indicadores Econdmicos Productivos, primer trimestre 2011 .

Indicadores. M .P Plan. Real. %

Cum plimiento

Ventas netas 2234.,7 2118,6 94.8
Ingresos totales 2241,9 2133.4 95.2
Productividad del [ 8784 8745 99,6

trabajo




Valor Agregado. 2196,3 2003,6 91.2

Tabla 3.3

La empresa se distingue por la correcta toma de decisiones pues los trabajadores tienen
mayor participacion, la comunicacién es mas fluida entre el personal de las diferentes
areas, se realizan las reuniones de los diferentes niveles, donde se analizan los problem as
que puedan afectar el cumplimiento de los planes, se toman las decisiones en el tiempo

establecido para mitigar el impacto perjudicial.

Conclusiones.

Después de realizar el analisis del capitulo anterior se arrib6 a las siguientes conclusiones.

> El disefio de la estrategia de direccion en la empresa VIAMAC involucrara vy

responsabilizard a su personalcon la calidad de los resultados.

» La definicién de la misiéon y la visién, al hacerse de manera compartida, permitié

que todo el personal contribuyera y se comprometiera de manera consciente al

logro y realizacion de ellas, movilizando las reservas en esta direccion.

» Los valores compartidos contribuyeron a la identificacién del personal con su

entidad y a la elevacién de una cultura organizacional caracterizada por la

cordialidad y contribucién de los directivos con los em pleados.

> La puesta en préactica de algunas de las acciones contempladas en el plan

perm itieron el cumplimiento de la mision, la ejecuciéon de la vision, ademas de

lograr los objetivos estratégicos. El maximo directivo de la entidad juega un

importante papel, el que se encuentra totalmente identificado con los resultados

del trabajo.

» EI control y seguimiento de la estrategia dio lugar a identificar a tiempo las
consecuencias de las mismas, permitiendo a través de las acciones aplicadas en
la estrategia la introduccién de medidas correctivas, para proceder al logro e

implementacién de la visién.



Conclusiones generales.

>

Se realizé la consulta de la bibliografia relacionada con el tema objeto de estudio,

permitiendo abordarlos fundamentos te6ricos, asi como asum ir criterios de valiosos

autores con elbasamento de los aportes para la conformacién de la estrategia.

La caracterizacion de la empresa de Mantenimiento Vialy Construccién, Sancti —

Spiritus, perm iti6 constatar el estado de los resultados econdmico-productivos y los

principales problemas que la afectan, con el criterio de Herndndez Sampier para la

determinacion de la muestra objeto de estudio.

Se disend la estrategia de direccion de la empresa de Mantenimiento Vial y

Construccién, y su proceso de direccién para el mejoramiento de los resultados

econdmico-productivos, segun el criterio de G utiérrez Morales.

La implementacion de la estrategia disefiada en la empresa de VIAMAC y su
proceso de direccion fue efectiva para el mejoramiento de los resultados

econdémico-productivos.



Recomendaciones

Continuar con la implementacién de la estrategia disefiada en la empresa para

cum plir con los objetivos propuestos.

Extenderla alresto de las empresas del mismo sector.
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Anexo

1

Organigrama de la Empresa VIAMAC

DIRECCION GENERAL

Direccién

Operaciones

Direccién

Econdmica

Humanos

Direccién Recur.

UEB. Const. Civil

Direccidén
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Yaguajay.

UEB.

Cabaiguan.
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Grafico que muestra el resultado de los indicadores econémicos- productivos en

empresa VIAMAC, en

los afos:

Principales

Anexo

Indicadores Econdmicos Productivos.

2

2008, 2009, 2010.

2008.

Indicadores. M .P Plan. Real. % Cumplimiento
Ventas netas 6315, 515,2 82,6
Ingresos Totales 6350,4 5199,6 81,9
Productividad del Trabajo 20778 17786 85,6
Valor Agregado. 56411 4539,5 80,5

Principales Indicadores Econdmicos Productivos 2009.
Indicadores. M .P Plan. Real. % Cum plimiento
Ventas netas 6412,1 5435, 84,8
Ingresos Totales 6463,2 5398,1 83,5
Productividad del Trabajo 21534 18495 85,9
Valor Agregado. 5789,6 4728,6 81,7

Principales

Indicadores Econdmicos Productivos.

2009.

Indicadores. M .P Plan. Real. % Cum plimiento
Ventas netas 6405,2 5410,1 84,5
Ingresos Totales 6462,6 5315,2 82,4




Productividad del Trabajo 21128 18219 86,2

Valor Agregado. 5719,3 4608,2 80,6

Representacion grafica del estado de los indicadores econdémico-productivos en la

Empresa VIAMAC.

87 1
86 -

85"
84 1

[ ventas Netas

B Ingresos totales

[] Productividad
del trabajo

[1Valor Agregado

2008 2009 2010



Anexo 3

Determinacién de la Muestra, mediante un muestreo aleatorio simple sin reposicién,

(Hernandez Sampier. 2006)

no: _________________
2
d
no
n = /"
1+ no /N
2
(1,96) 0,5 (1-0,5) 3,8416. 0,25 0,9604
no = ~~ T TTTTTTTTTTTTTTTTTTT = Tttt = TTTTTTTTTTTTTTTTTTTT = 384
(0, 0.5) 0,0025 0, 0025
384
n= """~~~/ = 253
1+384 /] 741
Donde:
n: tamafo de la muestra.

P: proporcién de la poblacién.

d :errorabsoluto.

Z :percentil de la distribuciéon norm al.

N: tamafio de la poblacion.

Para la determinaciéon deltamafio de la muestra se fijaron los siguientes parametros.

Z =1,96

d: 0,05
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Anexo 5

Guia de observacion

O bjetivo: Constatar los problemas que influyen en los resultados econdmicos-productivos

en la empresa de VIAMAC.
Aspectos a observar
1- Nivel de exigencia de los directivos a los subordinados.
2 -Calidad de las producciones ejecutadas.
3- Disposicion y uso de los medios de proteccion.
4- Capacitacion del personal.
5 - Flujo de la informacién.

6- Analizar la carga y capacidad de cada trabajador segun las condiciones del disefio

delpuesto de trabajo.

7- Mantener el control de la permanencia del puesto de trabajo y aprovechamiento de

la jornada laboral.

8 - Control estricto de las impuntualidades las ausencias injustificadas.



Anexo 6

Encuesta para definir los valores.

O bjetivo: constatar el criterio que poseen los trabajadores de la empresa VIAMAC de

Sancti Spiritus sobre los valores que estan presentes en la organizacion.

Por este medio le pedimos que comparta con nosotros sus criterios sobre los valores que
Ud. considere estén presentes en la organizacién, asi como en elmodo de actuar de cada
uno de ustedes. De antemano le recordamos que no nos preocupa quién piensa, sino qué
piensa.

iGracias!

Cuestionario.

1- ¢Conoces los principios que te permitieron llegar allugar que ocupas en la actualidad?

2- 4Cuédles la conducta asumida por la organizacion?

3- ¢Conoces los valores que debes ejercer para cumplir a cabalidad con el trabajo?

4- ;Qué valores serian estimulantes para la mayoria de lo miembros de la empresa en
pos de lograr resultados satisfactorios?

5- ¢Cudles su prioridad en la vida?

6- Qué comportamiento desearia usted a nivel mundial?

a) ¢ Qué prioridades le concede a su empresa para llegar al éxito?

7- ¢De qué forma se comporta usted con las personas que lo rodean?
8- 4Qué debe tener presente para lograr el éxito y la satisfaccién personaly colectiva en

la vida?



Anexo 7
Encuesta: consenso sobre los valores.

O bjetivo: comprobar el consenso sobre valores que estan presentes en su organizacion.

De este listado de valores que se ofrece a continuacién, los que consideres que estan
presentes en su organizacién, evalielos en una escala de uno a 10 debes tener presente
que uno es muy bajo, cinco es cuando no Illega al nivel deseado, es decir le faltan
parametros para cumplirlos y 10 es alto, pues no presenta dificultades en los valores
presentes en la organizacion. Puede evaluar con cero los que considere que no estan

presentes.

Ne . VALORES PUNTACION
12 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Confianza en el éxito.

2 Logros.

3 Interrelacion con el cliente.

4 Valores de las personas.

5 Accién proactiva.

6 Responsabilidad.

7 Adaptacion.

8 Excelencia.

9 Com petitividad.

10 Serlos mejores.

11 Contribuir con la comunicacién.

12 Liderazgo.




M ejora continua.

14 Servicios.

15 Innovacién.

16 Rentabilidad.

17 Diferenciacion, diversificacién.
18 Calidad de vida.

19 E ficiencia econdmica.
20 Planificacion estratégica.
21 Respeto

22 Compromiso.

23 Bienestar.

24 Tradiciéon.

25 Trabajo en equipo.

26 Desarrollo individual.

27 Internacionalizacién.

28 Comunicacién efectiva.
29 Calidad.

30 Seriedad.

31 Rapidez de respuesta.
32 Asumir riesgos.




Anexo 8

Modelo propuesto por Gerard A. (1988).

1. Parte de la formulacion de la filosofia y de las orientaciones de la institucion.

2. Mision.

3. Metas y objetivos.

4. Anélisis del medio externo.

5. Analisis del medio interno.

6. Integracion de los elementos de analisis del medio ambiente externo con los del
am biente interno.

7. Las exigencias de la planeacion estratégica.

Modelo propuesto por Stoner J. (1989).

1. Formulacién de metas.

2. Identificacion de actuales objetivos y estratégicos.

3. Analisis ambiental.

4. Andalisis de recurso, fortalezas y debilidades de la organizaciéon.

5. Identificacién de las oportunidades estratégicas y amenazas.

6. Andalisis de brechas, determinar el grado de cambio requerido en la estrategia actual.
7. Toma de decisiones estratégicas.

8. Puesta en practica de la estrategia.

9. Medicion y control del proceso.

Modelo propuesto por Porter. (1990).

1. Evaluacién de las fuerzas com petitivas.
2. Sefalamientos de los puntos fuertes.
3. Plan de accion.

4. Posicionamiento.

5. Influir en las fuerzas com petitivas.



6. Anticiparse a los cambios.

Modelo propuesto por Besseyre Des Horts (1990).
1. Definicion de la misién.

2. Diagnostico interno y externo.

3. Formulacién de los objetivos.

4. Eleccion de las estrategias.

Modelo de Eugenio Yanez (1991).

1. Definicion de la mision de la organizacion.

2. Identificacion de los grupos implicados.

3. Determinaciéon de los factores claves.

4. Determinaciéon de las unidades y direcciones estratégicas
5. Construccién y analisis de la matriz D.A.F.O.

6. Definicion del problem a estratégico general.

7. Definicién de soluciones estratégicas. Generales.

8. Descripcion de los posibles escenarios de actuacién.
9. Determinacion de la vision.

10.Generaciéon de las opciones de accién estratégica.
11.Seleccion y determinacién de las decisiones estratégicas.
12.Barreras a superar.

13.Programa de accién.

Modelo propuesto por Harold Koontz (1991).

1. Los diversos insumos organizacionales.

2. Elperfilde la Empresa.

3. Orientacion de la alta gerencia.

4. Propésitos y objetivos principales.

5. Elambiente externo presente y futuro

6. Elambiente interno presente y futuro.

7. Alternativas estratégicas.

8. Evaluacion de las estrategias.



10.

Planeacion a mediano y a corto plazo. La implantacion de los planes y elcontrol.

Prueba de consistencia y preparacién para planes de contingencia.

Modelo propuesto por Michael G. Porter (1991).

Evaluacién de las fuerzas com petitivas y sus causas en su industria (rivalidad,

competencia, compradores, proveedores, nuevos participantes y sustitutos).

Sefialamiento de los puntos fuertes a las causas fundamentales las fuerzas

com petitivas de la industria.

Plan de accién.

. Posicionamiento.

. Influir en las fuerzas com petitivas.

. Anticiparse en los cambios.

Modelo propuesto Gutiérrez Morales, E. (2000).

Determinacion de la misiéon.

Analisis estratégico.

Valores compartidos.

Determinacion de la visién

Escenarios de actuacion

Determinacion de las areas de resultados claves.
Elaboracion de los objetivos estratégicos.

Plan de accién.

Controly retroalimentacion.



Anexo 9

Modelo de direccién estratégica escogido para la empresa VIAMAC.

(Gutiérrez Morales, E)

1 Fase de Diagnoéstico:

. M ision

. Diagndstico organizativo (analisis estratégico)

. Los valores y elanalisis de los rasgos de la cultura organizacional.

2 Fase de Proyecciéon:

. Visién

. Areas de resultados claves.

. Factores claves de éxito y los escenarios.

. O bjetivos estratégicos con sus criterios de medida.

3 Fase de Ejecucion y Control

. Plan de accién

. Controly retroalimentacion
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