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Resumen.

Resumen

Esta investigacion permite desarrollar la estrategia de direccion en la Empresa
Municipal Comercio y Gastronomia de Yaguajay para elevar los niveles de eficacia
empresarial, para el desarrollo de la investigacién se contdé con la participacion y
motivacion necesaria de los directivos y colectivo en general de la Empresa, ya que
todos estan conscientes de desarrollar las técnicas avanzadas de direccion para lograr
mejoras en la eficacia empresarial.

Se aplicaron en el desarrollo de la investigacion dos procedimientos, que implicaron a
todo el colectivo, la planeacion e implementacion de la estrategia de direccion para los
préximos tres afos, asi como el entrenamiento del grupo de Cambio Organizacional,
compuesto por el director, los miembros del consejo de direccibn y algunos
trabajadores seleccionados, con el objetivo de convertir a estos en agentes de
cambios y estar tratando siempre de dar respuestas a las exigencia crecientes de los
clientes.

Teniendo como resultados el logro de una mayor satisfaccion del cliente interno y
externo, la obtencién de mayores ganancias con el menor costo, la mejora de la
eficacia empresarial, el entrenamiento en técnicas de trabajo en grupo ademas se

logra la motivacion de directivos y trabajadores para el cumplimiento de sus funciones.



Summary.

Summary

This investigation allows to develop the strategy of direction in the Gastronomic
Business Enterprises of Yaguajay to elevate the levels of enterprise effectiveness, for
the development of the investigation counted on the participation and necessary
motivation of the directors and group in general of Company, since all are conscious to
develop the technical outposts of direction to obtain improvements in the enterprise
effectiveness.

Two procedures were applied in the development of the investigation, that implied to all
the group, the planning and implementation of the strategy of direction for next the
three years, as well as the training of the group of Organizational Change, composed
by the director, the selected members of the direction advice and some workers, with
the objective to turn to these agents of changes and to be always trying to give
increasing answers to the exigency of the clients.

Having as results the profit of a greater satisfaction of the internal and external client,
the obtaining of greater gains with the smaller cost, the improvement of the enterprise
effectiveness, the training in techniques of work in group in addition is obtained the

motivation of directors and workers for the fulfillment of its functions.
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Introduccion.

INTRODUCCION

El mundo empresarial de hoy se caracteriza por un alto nivel de competitividad, es
comun la quiebra de negocios de diversa indole, el surgimiento de los oligopolios o la
reorientacion de los productos o servicios a los que se dedican las entidades. Ante
esta realidad, se ha ido haciendo cada vez mas imperiosa la necesidad de recuperar
nuestra economia sobre bases de eficiencia y la eficacia empresarial como conceptos
integrados a todas las esferas econdmicas.

Para ello, las empresas deben mantener un sisteméatico control de sus resultados a fin
de detectar posibles problemas que frenen su desarrollo, e identificar sus causas para
poder proceder a la toma de decisiones que permitan erradicarlos o al menos
atenuarlos. Eso explica el por qué el analisis econdmico financiero constituye un (til
instrumento para la toma de decisiones en cuanto a la estrategia de direccion.

La presente investigacion se realiz6 en la Empresa Municipal de Comercio y
Gastronomia perteneciente al Municipio Yaguajay, se encuentra ubicada en
Panchito Gémez No. 149 entre Céspedes y General Gonzalez. Dividida en cinco
Unidades Basicas no Econdémicas que radican en las diferentes zonas del municipio
(Meneses, lguara, Venegas, Mayajigua y Yaguajay), un Almacén, 257 unidades de
ellos 131 son del comercio y 126 de la gastronomia.

Dentro del objeto empresarial de la misma estd comercializar de forma minorista,
productos alimenticios, productos industriales y agricolas en moneda nacional, brindar
servicios en la red de comercio y gastronomia en moneda nacional a la poblaciéon y en
divisas a trabajadores de organismos e instituciones de acuerdo a las autorizaciones
del Ministerio de Economia y Planificacién, por cheque, operar centros de elaboracion
de productos alimenticios con destino a la Red de Comercio y Gastronomia, brindar
servicios de alojamiento no turistico (Restaurantes, Cafeterias, Centros Nocturnos,
Hoteles, a la poblacion y Organismos) en moneda nacional, servicio de parqueo de
motos, bicicletas y otros medios de transporte , alquileres de locales, circulos sociales,
areas de recreacion culturales y otros, alquiler de equipos y medios disponibles de la
Empresa a Organismos y Entidades en moneda nacional, servicio de musica grabada,
comercializar de forma minorista, a través de tiendas comisionistas, bienes de
consumo e intermedios, segln nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio
Interior, comercializar de forma minorista, productos farmacéuticos en moneda
nacional segun lo establecido por el Ministerio de Salud Publica, prestar servicios de
guarda bolsos, ponchera y parqueo, operar granjas de autoconsumo para
autoabastecimiento, ofertar servicios de buffet protocolo y brindar servicio de
transportacién y comedor obrero a los trabajadores, para lograr esto nuestra empresa

ha alcanzado altos valores y prestigio ante la poblacién, ha existido mayor vinculacion
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de los cuadros con el pueblo y se ha incrementado la participacion popular en la
solucion de los problemas.

Problema cientifico

En la Empresa Municipal de Comercio y Gastronomia de Yaguajay no existe una
Estrategia de Direccion para los proximos tres afios, la cual permitiria elevar los
niveles de eficacia empresarial.

Situacioén problémica

Poco dominio de las técnicas avanzadas de direccion.

No tener desarrollado un Sistema de Gestion de los Recursos Humanos.

No contar con una estrategia de direccion para los proximos tres afios.

No contar con una estrategia de mercadotecnia.

La politica de control interno utilizada no es la adecuada.

o gk~ N PE

Deficiencia en el abastecimiento.

El objeto de estudio de este trabajo son los procesos de direccién estratégicos,

teniendo como campo de accidn el desarrollo de la estrategia de direccion en la

Empresa Municipal de Comercio y Gastronomia de Yaguajay.

El objetivo general: Desarrollar la estrategia de direccion en la Empresa Municipal

de Comercio y Gastronomia de Yaguajay para elevar los niveles de eficacia

empresarial.

Objetivos especificos:

1. Estudiar y analizar la literatura sobre estrategia de direccion y eficacia
empresarial.

2. Realizar un diagnostico sobre la situacion de la Empresa Municipal de Comercio y
Gastronomia de Yaguajay.
Elegir y fundamentar un procedimiento para desarrollar la estrategia de direccion.
Desarrollar la estrategia de direccién en la Empresa Municipal de Comercio y
Gastronomia de Yaguajay.

5. Valorar los niveles de eficacia empresarial alcanzados en la Empresa Municipal de
Comercio y Gastronomia de Yaguajay.

Hipotesis de investigacion: Es posible elevar los niveles de eficacia empresarial de

la Empresa Municipal de Comercio y Gastronomia de Yaguajay si se desarrolla la

estrategia de direccion.

Significacion de la investigacion

La significacion teérica de la investigacion realizada se centra en la construccién

del marco tedrico referencial de la investigacion a través de un analisis de la

bibliografia sobre planificacion y direccion estratégica y eficacia empresarial, con

proposito de que se utilice como posible guia metodoldgica para estudios posteriores.
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La significacibn metodolégica se manifiesta en la posibilidad de integrar
diferentes conceptos y herramientas en los procedimientos de  estrategias
desarrolladas y las herramientas investigativas que complementan cada una de
las etapas del procedimiento para desarrollar la estrategia de direccion.
La significacion préactica radica en la factibilidad y la pertinencia demostrada, de
poder implementar los procedimientos desarrollados con resultados satisfactorios y
de perspectivas alentadoras para su continuidad, tanto en la Empresa objeto
de estudio como en otras similares.
En el desarrollo de la investigacion se utilizaron:
Métodos:
1. Andlisis y sintesis.
2. Histérico-logico.
3. Induccién deduccién.
Definicion de Variables
Niveles de eficacia empresarial: Variable Dependiente.
Desarrollo de la Estratégica de Direccidn: Variable Independiente.
Operacionalizacion de las variables
Variable dependiente:
Indicadores: 1. Satisfaccion del cliente interno y externo.

2. Utilidad.

La variable independiente:

Indicadores: El desarrollo de los momentos.
» Momento Diagnostico.
» Momento de proyeccion.
Momento de Ejecucién y Control
Técnicas:
1. Entrevistas.
2. Técnicas de trabajo en grupo.
3. Observacion.
Tipo de Investigacién:
La investigacion se clasifica entre las investigaciones correlacional porque explica la
relacién que existe entre estrategia empresarial y eficacia empresarial.
Resultados Esperados:
» Lograr mayor satisfacciéon del cliente interno y externo.
» Obtencién de mayores ganancias con el menor gasto.
» Elevar los niveles de eficacia empresarial.
>

Entrenamiento en técnicas de trabajo en grupo.
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Este trabajo de diploma queda conformado por tres capitulos:
Capitulo I: Fundamentacion Teorica.
Capitulo Il: Fundamentacion de los procedimientos elegidos.

Capitulo Ill: Desarrollo de la estrategia de direccion.



Capitulo I: Fundamentacion tedrica.

Capitulo I: FUNDAMENTACION TEORICA

1.1 Introduccion

Hace ya mas de ocho afios que la Direccién del Gobierno indico a todos los
Organismos de la Administracion Central del Estado, Consejos de la Administracion
Provinciales y Entidades Nacionales, la introduccion y generalizacién de la Direccion
por Objetivos, a lo cual se sumé posteriormente la Planificacion Estratégica y mas
recientemente, el trabajo con los valores en la direccidon, como parte del proceso de
perfeccionamiento de la labor del Estado y del Gobierno que se ha estado realizando
en el pais, y con la finalidad de avanzar hacia la direccion estratégica y conformar una
cultura organizacional socialista, ajustada a nuestra sociedad y a nuestros propésitos.
Hemos llegado al momento en que este trabajo ha alcanzado la madurez suficiente
como para acometer un proceso de andlisis y busqueda de consenso acerca de los
diversos enfoques y definiciones de un mismo concepto o elemento de los que
integran el modelo definido para la generalizacion en nuestro pais de la direccién
estratégica y por objetivos basada en valores, de modo de identificar y definir
aquellos componentes basicos que lo integran y que deben estar presentes en
cualquier disefio que se aplique, sin que ello signifiqgue que se plantee ir a la
homogenizacion ni la estandarizacion. Se trata de definir los componentes basicos del
modelo, aquellos que lo caracterizan y lo hacen Unico e integral, con sus respectivos
problemas principales y practicos que se han identificado en su aplicacion en los
OACE y CAP.

El andlisis de una estrategia y su posterior formulacion debera tener presente no solo
aquellos factores de oportunidad respecto a su entorno competitivo, sino la integracion
de las estrategias junto con el diagnostico de su propia situacién econdmica y el
conjunto de objetivos y acciones que orientan el funcionamiento de la organizacion.
La complejidad de tal situacion requiere de un ordenamiento metodoldgico, a partir de
la diversidad, con el propésito de establecer un procedimiento para asumir las
decisiones estratégicas.

En este trabajo se presentan aquellos Elementos Metodolégicos y Conceptuales
Basicos que deben contener los Procesos de Planificacion Estratégica y de la DPO en
los OACE, los CAP, las Entidades, las empresas y las organizaciones de base. Los
mismos constituyen los componentes basicos del modelo que no pueden dejar de
estar presentes en los procesos de formulacion estratégica, lo que no significa que
se esté limitando otros elementos que se puedan incorporar y que sean de utilidad
para las organizaciones, en dependencia de sus conocimientos, necesidades y cultura.
Cada organismo tiene la facultad de utilizar el proceso metodolégico para la

proyeccion de la planificacion que considere mas acorde, no obstante la misma
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recogerd los elementos basicos antes sefialados y que se describen con detalle mas
adelante. El resto de los elementos que contemple el disefio de la Planificacion
Estratégica quedara a decision del organismo o territorio.

1.2 Planeacidn estratégica y Direccién estratégica

La Planeacion es para algunos una actividad de disefio que se realiza antes de
ejecutar algo. Hoy se comprende mas como un proceso permanente que pretende
adelantarse a los acontecimientos, para tomar oportunamente las decisiones mas
adecuadas. Es también una actitud de mantenerse permanentemente alerta y
enterado del curso de los acontecimientos, analizando las circunstancias que se van
presentando con el propésito de impedir que tales acontecimientos y circunstancias
desvien a la organizacién en la busqueda de sus obijetivos, y por el contrario estar
permanentemente aprovechando lo que es favorable para mejorar las posibilidades.
Es un proceso que incluye si una fase de disefio, pero también de evaluacién
constante y de correccidn del rumbo, cuando es necesario.

Para posibilitar la puesta en practica de la estrategia elegida es preciso plasmar las
lineas de accion disefiadas en la fase anterior en planes estratégicos y practicos,
programas y presupuestos, en los cuales se especificaran las acciones concretas a
emprender en las distintas areas y a los distintos niveles organizativos. La planeacion,
aqui es considerada como simple elaboracion de planes que permiten hacer
operativas las estrategias formuladas constituyendo esta una de las tres tareas
fundamentales de esta fase del proceso de Direccion Estratégica.

La Direccion Estratégica es el proceso de poner en practica lo planeado, o sea, hacer
lo dispuesto con anterioridad en el plan estratégico con el correcto uso de los recursos
materiales, humanos y financieros con que contamos buscando los beneficios de la
organizacion, teniendo presente como etapas fundamentales el disefio por una parte
y la implementacion y control por otra.

1.2.1 Definicién y concepto de Estrategia

La estrategia es producto de un acto creador, innovador, légico y aplicable, que
genera un grupo de acciones coherentes de asignacion de recursos y decisiones
tacticas.

Estas acciones van encaminadas a lograr que la empresa alcance una posicién
competitiva ventajosa en el entorno socioeconémico donde se desenvuelve y mejorar
la eficacia de la gestion.

El concepto de estrategia puede definirse, a lo sumo, por dos perspectivas:

1. Desde la perspectiva de lo que una organizacién pretende hacer.

2. Desde la perspectiva de lo que una organizacion finalmente hace.


http://www.monografias.com/trabajos3/presupuestos/presupuestos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/dinamica-grupos/dinamica-grupos.shtml
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La estrategia es un plan (generalmente a largo plazo) que es resultado de una

decision ejecutiva (tomando por los mas altos niveles de autoridad) cuyo objeto

consiste en desarrollar total o parcialmente los recursos humanos y materiales de la

empresa para desarrollarla o lograr su crecimiento total o parcial a través de:

» Una ampliacion y consolidacion de su situacion financiera.

» Una ampliacién de su mercado potencial.

» Una ampliacion de sus actuales lineas de crecimiento.

Para que la planeacién sea sumamente practica y eficaz, debera tomar en cuenta y

adaptarse a las reacciones de las personas a quienes afecta. Esto implica el uso de

estrategia en la planeacion.

Steiner (1991), define planeacion estrategia como “el proceso de determinar los

mayores objetivos de una organizacién y las politicas y estrategias que gobernaran la

adquisicidn, uso y disposicién de los recursos para realizar esos objetivos.”

En cada etapa de este proceso se hace una serie de suposiciones, por ejemplo, para

una empresa los resultados financieros pronosticados se basan en suposiciones de

venta y de costos, las cuales a su vez se basan en suposiciones de demanda, de

competencia, de programas de desarrollo de productos, de programas de reduccion

de costos de planes de adquisicion y asi sucesivamente.

1.2.2 Conceptos de estrategia

H. Mintzberg, 1987. Fine Ps for strategy. La palabra estrategia ha sido definida de

diversas formas: cinco definiciones con "P".

1. Plan Curso de accién definido conscientemente, una guia para enfrentar una
situacion.

En esta definicion la estrategia tiene dos caracteristicas esenciales. Son hechos

como "adelantados" de la accién que quiere realizar y son desarrolladas consciente e

intencionalmente dirigidas a un proposito.

2. Maniobra (Utiliza la palabra "Play") dirigida a derrotar un oponente o competidor.

3. Patrén de comportamiento en el curso de una organizacién, consistencia en el
comportamiento, aunque no sea intencional.

4. Posicion identifica la posicién de la organizacién en el entorno en que se mueve
(Tipo de Negocio, segmento de mercado, etc.)

5. Perspectiva relaciona a la organizacion con su entorno, que lo llena a adoptar
determinados cursos de accion.

La esencia de las definiciones de concepto estrategia se centran en:

» Expresa la vision del estado deseado a alcanzar en el futuro.

> El enfoque sistemético en las relaciones internas de la organizacion y con su

entorno.


http://www.monografias.com/trabajos10/carso/carso.shtml
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La direccion de los recursos hacia fines especificos.
Una activa posicion operacional con caracter proactivo.

La definicion de términos o plazos temporales.

Y V V VY

¢, Colmo que tan centralizada o descentralizada debe ser la autoridad de toma de
decisiones?

» ¢Que clase de patrones de departamentos son los apropiados?

» ¢Deben ser utilizadas estructuras de organizacion en matriz?

» ¢Cdomo disefar puestos Staff?

1.2.3 Caracteristicas de la Planeacién Estratégica

Se ocupa de cuestiones fundamentales. La planeacidén estratégica da respuesta a
preguntas como las siguientes:

¢En qué negocio estamos y en qué negocio deberiamos estar?

¢, Quiénes son nuestros clientes y quienes deberian ser?

En los momentos actuales, la mayor parte de las organizaciones reconocen la
importancia de la planeacién estratégica para su crecimiento y bienestar a largo plazo.
Se ha demostrado que si los gerentes definen eficientemente la misiébn de su
organizacién estaran en mejores condiciones de dar direccién y orientacién a sus
actividades. Las organizaciones funcionan mejor gracias a ello y se tornan mas
sensibles ante un ambiente de constante cambio.

1.2.4 Disefio organizacional

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

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

La planeacion estratégica ofrece puntos importantes para las actividades de la
organizacion. Al servirse de ella los gerentes dan a su organizacion objetivos definidos
con claridad y métodos para afrontarlos antes que se agraven, también ayuda a los
gerentes a reconocer las oportunidades seguras y riesgosas y a elegir entre ellas.
Existen muchos modelos de direccion estratégica, dentro de ellos se encuentran los
modelos de decision u optimizacion, los cuales son utiles en la planeacion para la

determinacion del mejor curso de accion entre alternativas disponibles.
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Los modelos para la formulacién, implantaciéon y control de la estrategia requieren de
cierta flexibilidad y de un minimo de estructuracion, permitiendo el uso de diferentes
herramientas que contribuyen a la intensificacion del pensamiento creativo para asi
ofrecer las soluciones adecuadas.

1.2.5 Importancia de la Direccidn estratégica.

El desarrollo del pensamiento estratégico y su aplicacion a la actividad gerencial, ha
traido consigo el surgimiento de diferentes aproximaciones al tema por parte de
innumerables tedricos de la direccion, los cuales buscan una forma de ordenar el
proceso de formulacion, aplicacion y control de la estrategia.

El pensamiento estratégico de empresas es la coordinacion de mentes creativas
dentro de una perspectiva comun que le permite a un negocio avanzar hacia el futuro
de una manera satisfactoria para todos. El propésito del pensamiento estratégico es
ayudar a explorar los muchos desafios futuros, tanto previsibles como imprevisibles,
mas que prepararlos para un probable mafiana Unico.

El pensamiento estratégico es el cimiento para la toma de decisiones estratégicas. Sin
este fundamento, las decisiones y acciones subsecuentes quizas sean fragmentadas
e inconsistentes con la salud a largo plazo de la empresa.

La direccion estratégica se desarrolla alrededor de un proceso completo y articulado
en dos grandes fases basicas e interrelaciones: la formulacion por una parte de y la
implementacion y control por otra.

La fase de formulacion de la estrategia empresarial recoge basicamente el
planteamiento de la planeacion estratégica. La estrategia va a guiar el
comportamiento y la actividad de la empresa en un futuro; es el resultado de la
conjugacion de tres elementos:

» Las aspiraciones de la alta direccion.

» Las oportunidades y amenazas que presenta el entorno y la empresa.

Uno de los motivos de fracaso o de éxito menor de lo esperado es la falta de estudios
rigurosos en relacion con la implementacion de la estrategia.

La segunda fase del proceso, cuyo objetivo es posibilitar la puesta en practica de la
estrategia elegida y asegurar el control tanto de la ejecucion como de su validez,
consta de tres grandes partes.

El caracter abierto del sistema empresarial hace indispensable el desarrollo de la
funcién de control, objetivo de la segunda fase.

La funcién del control permite decidir acciones correctoras, en base a la informacién
proporcionada por el analisis de las desviaciones constatadas entre los resultados

obtenidos y los resultados esperados.
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El control de la estrategia propiamente dicha va més alla de los resultados concretos
de los presupuestos y planes. Asi pues el control en la direccion estratégica, pretende
asegurar no solamente el cumplimiento de los planes y objetivos, sino también la
continuidad de la reflexion estratégica.

Si bien el sistema de planeacion y control estd en la base de la fase de
implementacién, un conjunto de planes no puede permitir, por si solos, la correcta
ejecucion de la estrategia. ES necesario asignar las distintas tareas y la
responsabilidad correspondiente a los miembros de la empresa, coordinar e integrar
las acciones, establecer las lineas de autoridad y los canales de informacion por los
que debe fluir la informaciéon. Ademas, son los miembros de la organizacion los que
van a poner en marcha y a ejecutar los planes, por lo que en la forma en la cual se les
va a guiar, capacitar y motivar, influira también sobre el éxito de la estrategia.

La existencia de un sistema de informacion y de comunicacion que permita responder
por una parte a las necesidades de analisis de la primera fase, asi como a los
requisitos planteados por la mera realizacién de las funciones de planificacién, control
y organizacion, representa otro elemento clave que junto con la estructura
organizativa, el estilo de direccién y liderazgo y la cultura organizacional, constituyen
la superestructura de la direccion estratégica.

La direccion estratégica desarrollada por diferentes autores, a partir de las siguientes
definiciones.

Menguzzate y Renal (1995). La direccion estratégica puede concebirse como una
estructura teorica para la reflexion acerca de las grandes opciones gque se fundamentan
en una nueva cultura organizacional y una actitud de la direccién, donde ya no se trata
de copiar las dificultades traidas de un entorno turbulento, sino de ir a su encuentro
donde se huye de lo improvisado en busca de lo analitico y lo formal.

1.3 Modelo para el disefio de la Estrategia de Direccidn

A partir de la concepcion de la estrategia como un conjunto de objetivos y de lineas de
accién orientadas hacia el futuro, la necesidad de un modelo, una metodologia que
guiela formulacién de la estrategia de direccibn empresarial se hace necesaria como
expresion de una voluntad de la empresa frente a los muchos factores que
condicionan su evolucién. A continuacién se relacionan algunos de ellos.

Modelo propuesto por Stoner J. (1989)

1. Formulacion de metas.

2. ldentificacion de actuales objetivos y estratégicos.

3. Andlisis ambiental.

4. Analisis de recurso, fortalezas y debilidades de la organizacion.

5. Identificacion de las oportunidades estratégicas y amenazas.
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Analisis de brechas, determinar el grado de cambio requerido en la estrategia

actual.

7. Toma de decisiones estratégicas.

8.
9.

Puesta en practica de la estrategia.

Medicion y control del proceso.

Modelo de Eugenio Yafiez (1991)

0 N O O b~ W N P

. Definicion de la misién de la organizacion.

. Identificacién de los grupos implicados.

. Determinacion de los factores claves.

. Determinacion de las unidades y direcciones estratégicas
. Construccién y analisis de la matriz DAFO

. Definicion del problema estratégico general.

. Definicion de soluciones estratégicas. Generales.

. Descripcion de los posibles escenarios de actuacion.

9.

Determinacion de la vision.

10. Generacién de las opciones de accién estratégica.

11. Seleccién determinacién de las decisiones estratégicas.

12. Barreras a superar.

13. Programa de accion.

Modelo propuesto por Harold Koontz (1991).

1.

. El perfil de la Empresa.

© 00 N oo 00 B~ WD

Los diversos insumos organizacionales.

. Orientacion de la alta gerencia.

. Propdésitos y objetivos principales.

. El ambiente externo presente y futuro
. El ambiente interno presente y futuro.
. Alternativas estratégicas.

. Evaluacién de las estrategias.

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

10. Prueba de consistencia y preparacion para planes de contingencia.

Modelo propuesto por Heinz Weihrict (1990).

1.
2.
3.
4.
5.
6.

Examinar recursos para la planeacion estratégica.

Definir el perfil de la Empresa.

Analizar el ambiente externo: Amenazas y Oportunidades.
Preparacion de un prondstico con predicciones del ambiente.
Andlisis del ambiente interno: Ventajas y Desventajas.

Desarrollo de estrategias y alternativas tacticas y otras acciones.
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- Estrategia de la especificacion.

- Estrategia de integracion.

- Estrategia de diversificacion.

- Estrategia de innovacion.

7. Evaluacion y eleccion de estrategia.

8. Prueba de consistencia.

9. Preparacion de planes de consistencias.

Modelo propuesto por Michael G. Porter (1991)

1. Evaluacion de las fuerzas competitivas y sus causas en su industria (rivalidad,
competencia, compradores, proveedores, nuevos participantes y sustitutos).

2. Sefialamiento de los puntos fuertes a las causas fundamentales las fuerzas
competitivas de la industria.

3. Plan de accién.

- Posicionamiento.

- Influir en las fuerzas competitivas.

- Anticiparse en los cambios.

Modelo propuesto por K. R. Andrews (1980)

Estrategia Economica:

1. Condiciones y tendencias ambientales.- Econdmicas, técnicas, fisicas, politicas,
sociales, comunidad, nacién y mundo.

2. Oportunidades y riesgos.

3. Competencia y riesgos. Capacidad (financiera, administrativa, funcionamiento
organizacional) Reputacion. Historia.

4. Recursos corporativos. Fortalezas. Debilidades.

5. Consideraciones de todas las combinaciones.

6. Evaluacion para determinar la mejor coincidencia de oportunidades y recursos.

7. Eleccion de productos y mercados.

Modelo de Gutiérrez E. (2000)

FASE DE DIAGNOSTICO

- Definicién de la mision de la organizacion.

- Grupos implicados

- Factores claves de éxito

- Diagnéstico de valores

- Analisis DAFO

- Problema estratégico general

- Solucién estratégica general

FASE DE PROYECCION ESTRATEGICA
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- Escenarios

- Vision

- Areas de resultados claves

- Objetivos estratégicos

- Criterios de medidas

FASE DE EJECUSION Y CONTROL

- Plan de accion

- Control y retroalimentacion de la estrategia

1.4 Definiciones de Eficacia

Katz y Kahn (1966). “Se ha definido la eficacia organizativa como el grado en que
aumentan todas las formas de recuperacion energética de la organizacién, lo cual
queda determinado por una combinacion de la eficiencia en la organizacién como
sistema y su éxito en obtener, en condiciones ventajosas, l0s insumos gque necesita.”
Seashore (1983). “La organizacion eficaz es flexible, productiva, satisface a sus
miembros, es rentable, adquiere recursos, minimiza la tension, controla el entorno, es
eficiente, retiene a los empleados, crece, estd integrada, mantiene comunicaciones
abiertas y sobrevive.”

Hannan y Freeman (1977). “Grado de congruencia entre objetivos organizacionales y
resultados observables. La eficacia esté bien definida soélo si tanto los objetivos como
los resultados estan bien definidos y la comparacién entre los dos es significativa.”
Pfeffer (1977). “Las organizaciones eficaces son aquellas que perciben correctamente
modelos de interdependencia de recursos y demandas, y luego responden a esas
demandas hechas por esos grupos y controlan las interdependencias mas criticas.”
Cunningham (1978). “Habilidad de la organizacion ya sea en términos absolutos o
relativos, para explotar su medio ambiente en la adquisicion de recursos escasos Yy
valiosos.”

Cummings (1983). “Una organizacion eficaz es aquella en la que el mayor porcentaje
de participantes se perciben a si mismos como libres para utilizar la organizacion y
sus subsistemas como instrumentos para sus propias necesidades. Cuanto mayor es
el grado de instrumentalidad organizacional percibida por cada participante, mas
eficaz es la organizacién.”

Weick y Daft (1983). “La eficacia es una funcion de la interpretacion de avisos sobre el
entorno. La eficacia organizativa es similar a una interpretacion exacta.”

Tosi y Slocum (1984). “Grado en que una organizacion obtiene un ndmero muy
limitado de resultados altamente deseables.”

Daft y Steers (1992). “La eficacia se refiere al desempefio logrado por la organizacién

en el logro de sus metas.”

13



Capitulo I: Fundamentacion tedrica.

Una organizacién es competitiva si es mas eficaz que los competidores, tal como
pone de manifiesto su cuantificacion por el indice de competitividad. Es pertinente
entonces afirmar que:
Una organizacion puede ser competitiva, pero no eficaz en términos absolutos, en el
sentido con que muchos autores definen el término eficacia. Identificar “eficacia” con
“competitividad” supone que el cumplimiento de los objetivos de la organizacion se
alcanzara en la medida que obtenga mejores resultados que los competidores.
En teoria de organizacién, se aceptan tres posibles unidades de analisis para definir y
evaluar el concepto de eficacia empresarial: el individuo, el grupo y la organizacion
(Gibson, Ivancevich y Donnally 1991: 23-24). Partiendo de la eficacia individual,
concepto estrictamente ligado al de desempefio individual en el puesto de trabajo, la
eficacia del grupo y la organizacién serian el resultado de las sinergias obtenidas del
hecho de que los individuos coordinen sus esfuerzos en grupos, y los grupos se
coordinan en organizaciones.
El énfasis en diferentes aspectos del comportamiento organizativo hace que las
definiciones de eficacia y criterios de eficacia sean con frecuencia antinémicos, es
decir, califiguen como eficaces comportamientos contradictorios. De este modo, la
eficacia empresarial adquiere un caracter paradgjico (Cameron 1986 b)
La definicion, modelizacion y operacionalizacion de la eficacia organizativa es uno de
los problemas méas complejos existentes en teoria de la organizacién desde el punto
de vista metodolégico.
La eficacia tiene como indicador: hacer nuevas cosas que generen valor y vinculada
al logro de metas y objetivos, medida de su grado de cumplimiento presupone un alto
nivel de movilizacién y de compromiso de los trabajadores, capacidad de liderazgo y
reforzamiento del conocimiento en funcion de alcanzar los propdsitos perseguidos.
Eficacia es hacer las cosas correctas, hacer lo que hace falta.
La eficacia de las organizaciones, cada vez mas, estara condicionada por:

» Estructuras planas, flexibles y no burocréticas.

» Aprovechamiento de enlaces entre las unidades mediante una direccion activa y

flexible, segun las circunstancias.
» Manejo de las complejidades, ambigtiedades y contradicciones generadas por el
propio sistema.
» Desarrollo e impulso de metas y valores compartidos aceptados por todos los

miembros de la organizacion.
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1.5 Conclusiones parciales

1. Se analiz6 conceptualmente el proceso de Planeacion Estratégica y Direccidn
Estratégica. Dentro del mismo se estudiaron la evolucién del concepto de estrategia,
importancia estratégica y definiciones de eficacia.

2. El enfoque y la direccién estratégica requiere un cambio radical de nuestro concepto
tradicional de empresa y exigen asumir nuevos elementos que le proporcionan un
contenido mas social y orientado a su entorno.

3. Introducir la Direccion por Obijetivos, la Planificacién Estratégica y el trabajo con los
valores en la direccion, como parte del proceso de perfeccionamiento de la labor del
Estado y del Gobierno.

4. La calidad de los productos y servicios es un elemento esencial en la empresa de

comercio y gastronomia dado su impacto directo en el beneficio de la sociedad.
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Capitulo 1l: FUNDAMENTACION DE LOS PROCEDIMIENTOS ELEGIDOS
2.1 Introduccion
En el presente capitulo se exponen los elementos basicos que fundamentan la
necesidad de dirigir estratégicamente las organizaciones. Se elige y fundamenta un
procedimiento para disefar la Estrategia de Direccion y las fases para su conformacion,
destacandose el soporte metodolégico que sirve de base a todo el proceso en la
entidad, es un proceso de capacitacion y aplicacion del enfoque participativo como
condiciones claves en la creacion y potenciacion de la cultura empresarial para el
cambio propuesto. Por udltimo, se fundamenta y da tratamiento metodoldgico a los
pasos del procedimiento elegido.
2.2 Fundamentacion de procedimiento de cambio elegido
Los cambios organizacionales conviven y se desarrollan de forma dinamica en tal
dimensién que se convierten en algo fantasmal e inevitable pues ellos suceden dado el
crecimiento y rapidez de los descubrimientos cientificos asi como la globalizacién de la
informacién y de los conocimientos, por todo lo anterior es necesario elegir de forma
operativa y funcional diferente procedimientos que permitan dar una secuencia
metddica a estos.

Fundamentacion del procedimiento méas utilizado en la investigacion, Ciclo del Cambio

Participativo:

1. Introduccion de nuevos conocimientos que:

» Estimulan y desarrollan una actitud adecuada.

2. Configuracion del comportamiento individual mediante participacion en
establecimiento de objetivos que conduzcan a la:

» Participacion colectiva formalizada en la aceptacion del cambio deseado.

A continuacién se realiza una breve explicacién de los pasos que conforman el

modelo propuesto teniendo en cuenta su contenido

1. Introduccién de nuevos conocimientos que estimulan y desarrollan la actitud
adecuada.

» Implicar a todos en el proceso. No debe existir alguien en la organizacion que no
conozca de qué se esta hablando, todos deben hablar el mismo lenguaje por que
la comunicacion debe ser eficaz, antes, durante y posterior al cambio previsto.

» Entrenamiento de los agentes de cambios que pueden ser internos y externos.

» Lograr compromisos reales y conscientes de todos. Cada miembro del colectivo
debe conocer con exactitud cual es su contribucion al proceso y como su esfuerzo
se combina con el del resto del colectivo para lograr los resultados con eficiencia y

eficacia.
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» Configuracion del comportamiento individual mediante participacion en
establecimiento de objetivos que conduzcan a la participacion colectiva formalizada
en la aceptacion del cambio deseado.

» La base de todo el proceso consiste en involucrar a todos los trabajadores en las

actividades que se deriven del cambio. En este sentido se transita por los distintos

niveles de implicacion.

Se comparte informacion entre la gerencia, colaboradores y todos los trabajadores.

Se busca ideas novedosas y creativas en los trabajadores.

Se trabaja en equipos permanentemente.

Y V VYV V

Se toman decisiones compartidas con los trabajadores propias del proceso de

proyeccion analizado, todo lo anterior con un enfoque sistémico e integral.

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

Caracteristicas del cambio participativo

» Requiere auditorio maduro y relativamente independiente, porque los objetivos
fijados exigen una motivacion de realizacién personal.

» EIl promotor (agente) del cambio debe poseer cierto prestigio personal, poder influir
en el grupo.

» Este ciclo de cambio, aunque lento y de caracter evolutivo se considera de efecto
duradero.

2.3 - Fundamentacién del procedimiento de estrategia elegido

Después de haber analizado los distintos tipos de procedimientos existentes de

estrategia y teniendo en cuenta las caracteristicas de la organizacién se considera que

el procedimiento mas adecuado a las caracteristicas de la entidad objeto de estudio es
el siguiente:

A continuacién se realiza una explicacion de los pasos que conforman el modelo

propuesto teniendo en cuenta su contenido.

Entendemos por Momento un espacio en el tiempo que permite agrupar parte del

modelo seleccionado acorde a su desarrollo I6gico.

Al hacer un andlisis de los pasos del modelo nos permite proponer tres momentos

claves en desarrollo de una estrategia dada:

Momento de Diagndstico, que contempla: mision, diagnéstico estratégico, matriz

DAFO, problema estratégico, solucion estratégica, valores compartidos, escenarios,

grupos implicados.

Momento de Proyeccion, que contempla: la Proyeccion a través de la vision,

unidades estratégicas de negocio, politicas, factores claves de éxito, rea de resultados
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claves, objetivos estratégicos por area de resultados claves, criterio de medidas, plan
de accion, estrategia maestra.

Momento de Ejecucion y Control, que contempla: ejecucién, control que permite
verificar el cumplimiento de los procesos y objetivos incluyendo la etapa de innovacion
y creatividad para la retroalimentacion.

2.3.1- Momento de Diagnoéstico

Este momento contempla los pasos siguientes:

Mision.

La elaboracién de la declaracion de misién es un paso importante en todo el proceso
de planeacion. Una declaracion de la misién efectiva servirh como fundamento para
todas las decisiones fundamentales. Segun Majaro (1993), una declaracion de la
mision difiere de una declaracion de la visidon en que es mas completa, comprendiendo
los elementos siguientes, siendo las mismas de suma importancia para la organizacion.
» El concepto de su Empresa.

La naturaleza de su negocio.

La razén para que exista su Empresa.

La gente a la que usted sirve.

YV V V V

Los principios y los valores bajo los que usted pretende operar.

Conceptos de mision

En el trabajo de elaboracion de la estrategia de direccion de una organizacion, la

definicion de su misién constituye el elemento basico que desencadena todo el

proceso posterior. Partimos de que los términos misién y razon de ser de la entidad

se admiten como similares, siempre que se comprenda que nos referimos a la

finalidad global de la organizacion, a aquello que no puede dejar de hacer porque de

lo contrario seria otra, lo que la identifica y la diferencia de las demas.

La mision, como se expresé anteriormente, constituye la razon de ser de la

organizacién, es decir, para qué existe, cual es su funcién social, qué hace o debe

hacer. Es el punto de partida de la estrategia y lo que da la cohesion e integridad a la

organizacién. La mision interrelaciona a la organizacion con el entorno en el que se

desempefia.

Se define la misién como:

» Papel que debe jugar la institucion en el seno de la sociedad.

» Objetivo supremo, creencias, principios y valores que expresan convicciones,
razon de ser.

» Declaracion formal que sintetiza la direccidn que desea seguir la organizacion.

» Expresion general de lo que quiere ser la empresa, de sus aspiraciones en cuanto a

su papel en la sociedad. (Menguzzato, 1995).
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Objetivos de la mision.

> Prever los cambios que ejerceran una profunda influencia sobre la organizacion.

» Brindar a empleados, clientes y otro una identidad y un entendimiento de las
direcciones de crecimiento.

» Brindar un vehiculo para generar y proyectar opciones estratégicas.

Caracteristicas de la mision.

» Expresa el servicio que presta y no el producto que vende.

» Orientada al exterior (hacia las necesidades de los individuos y hacia las
necesidades de la sociedad).

» Orientada hacia el futuro(no responde a los cambios, los promueve)

» Tener credibilidad tanto para los trabajadores como para los clientes y  del
conocimiento de todos.

» Tener cierto contenido (tiene que ser intangible, utdépico ambiciosa, idealista, sin

dejar de ser operativa).

Revisada constantemente.

Ser simple clara y directa.

Ser altamente motivadora.

YV V V V

Contener alto grado de originalidad (algo que la diferencie y llena de orgullo y
reconocimiento al cliente.

» Debe ser Unica.

Normas que se deben tener en cuentas para la aplicacion de la mision.

» Establézcala, honrela y viva de acuerdo con ella, cree una cultura organizacional.

» Comprometa a los nuevos trabajadores.

» Hagala visible como un compromiso de todos.

> Usela en decisiones, estrategias, estructuras, sistemas, estilo, habilidades.

» Revisela periédicamente.

Con una buena declaracién de la misibn encontraremos que aungque sea breve pero
completa le ayudara a establecer y mantener la consistencia y la claridad del propésito
en toda la Organizacion.

La aplicacion principal de la mision es una guia interna para quienes toman las
decisiones importantes dentro de su Empresa para que todos los planes decididos
puedan ser puestos a prueba en su compatibilidad con la mision total de la Empresa.
La misidn de la organizacién debe ser un documento visible que pueda permitir a todos
enfocar sus esfuerzos de una manera que sustente el propésito general de su

Organizacion.
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Diagnoéstico estratégico de la organizacion

El diagnéstico estratégico constituye un elemento esencial de la Direccion Estratégica,
es un examen analitico de la trayectoria que ha desarrollado la organizacion, asi como
de la situacion actual y perspectiva futuras, es por ello que debemos analizar de forma
clara y profunda los elementos necesarios para realizar un estudio sobre la
organizacién, que nos de una informacion precisa para un correcto disefio de la
estrategia y asi poder lograr una implementacion adecuada y un sistema de control que
nos permita el cumplimiento de la mision, los objetivos a alcanzar y el logro del éxito
empresarial deseado.

Para guiar el comportamiento de la organizacién de un periodo de tiempo dado es
necesario el analisis interno y externo de la organizacién para que sirva como fuente de
informacidn para establecer las estrategias.

En la actualidad, el entorno sufre cambios acelerados y continuo, que tiene muy
diversos efectos en la organizacion, por lo que la empresa que no posea la habilidad,
capacidad, destreza, conocimiento y vision de futuro muy dificilmente podra asimilar las
transformaciones contindas del entorno y, por ende, estan azocadas a perder su
competitividad.

El analisis externo e interno no pueden considerarse aspectos separados e
independientes, sino que por el contrario constituyen dos formas de ver la realidad y se
encuentran interrelacionado las organizaciones no son ni autosuficiente ni cerrados,
mas bien intercambian recursos con el entorno externo y dependen de él, es decir, las
organizaciones toman insumos (materia prima, materiales, dinero, fuerza de trabajo,
energia, etc.) del entorno externo, las transforman en produccion, considerando las
oportunidades y amenazas de este entorno con la utilizacion de las habilidades
especificas y diferenciadas de la empresa, para el logro de los objetivos trazados.

El andlisis o diagnostico estratégico debe estar dirigido a los siguientes elementos
claves.

Andlisis interno de la organizacion: Orientado a una evaluacién del potencial de la
empresa, de su capacidad global, como un sistema que incluye todas las capacidades
especificas desarrolladas en cada funcién basica de la empresa. El analisis interno es
el estudio profundo de la organizacién, sus capacidades, recursos y el comportamiento
de los hombres que en ella interacttan.

El andlisis interno se evalla en busca de las fortalezas y debilidades de la
organizacién. Las fortalezas, representan aquellos factores internos o propios de la
organizacién que se consideran puntos fuertes, en los cuales se apoya hacia el
cumplimiento de la misién. ¢Qué poseemos que nos puede hacer mejor? ¢En qué

somos muy buenos? ¢Qué sabemos hacer muy bien y es deseado por los clientes?

20



Capitulo II: Fundamentacion de los procedimientos elegidos.

¢QUE HACER PARA POTENCIARLAS?, son preguntas clave para analizarlas. Las
debilidades, se tratan de aquellos factores internos o propios de la organizacién que
constituyen aspectos débiles, los cuales son necesarios atenuar o superar en la
evolucion de la organizacion y que, en definitiva la misma debe luchar al maximo por
convertir estos puntos débiles en fortalezas. ¢ Cuales problemas nos hacen inferiores a
las demas organizaciones? ¢Qué necesitamos resolver para ser competitivos? ¢Qué
no hacemos bien? ¢QUE HACER PARA ELIMINARLAS?, constituyen interrogantes
esenciales para su analisis.

Andlisis externo: Se trata de estudiar los impactos de los llamados factores
estratégicos entorno tanto general como especifico y la evolucion futura de éstos. El
analisis externo se evalGa en busca de las oportunidades y amenazas a la que se
enfrenta la organizacion. Las oportunidades, se refieren a aquellos factores que se
estan manifestando en el entorno sin que sea posible influir en su ocurrencia 0 no y que
resultan favorables para avanzar con mayor facilidad hacia el cumplimiento de la misién
si se aprovechan oportuna e intensamente. ¢Qué no esta haciendo la competencia y
que podemos aprovechar? ¢Qué es de maxima demanda para los clientes? ¢Qué
necesidades tienen nuestros clientes? ¢ QUE HACER PARA POTENCIARLAS?, son,
entre otras, cuestiones importantes a valorar.

Las amenazas, son aquellos factores o sucesos que se estan desarrollando en el
entorno, sobre los cuales no es posible influir y que estan incidiendo negativamente en
el cumplimiento de la mision de la organizacion. ¢Qué o cudles fuerzas en el entorno
pueden hacernos dafos o frenarnos? ¢Qué hechos nos son desfavorables? ¢Qué
hacen nuestros competidores que nos afecta? ¢(QUE HACER PARA
CONTRARRESTARLAS?, son criterios esenciales que se deben considerar.

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

Después que se hayan definido estas cuatros categorias (Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas), en plenaria, con todo el grupo, se construye, con la
combinacion de ellas, la Matriz DAFO. Un elemento de reflexion lo constituye el hecho
de tener en cuenta que estas fuerzas estan actuando en forma dindmica tanto dentro

de la organizacion, como en su medio ambiente. Se trata entonces de convertir
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debilidades en fortalezas y amenazas en oportunidades, lo cual tiene que ver

directamente con la forma en que la organizacion proyecta su estrategia de desarrollo.

La Matriz, como su nombre indica, es una tabla de doble entrada, donde en la parte

superior del primer cuadrante se colocan las diferentes Oportunidades que fueron

seleccionadas y por el lado izquierdo se colocan las Fortalezas. Aqui el andlisis debe
ser: ¢Con qué Fortalezas se puede aprovechar esta Oportunidad? De acuerdo al tipo
de impacto se le da una puntuacién con la siguiente nomenclatura.

» Impacto fuerte: 3

» Impacto medio: 2

» Poco impacto: 1

El segundo cuadrante tendré en la parte superior las Amenazas y el andlisis aqui seré:

¢Con qué Fortalezas puedo atenuar esta Amenaza? Se sigue el mismo proceso

anterior. (Atenuar las amenazas apoyandonos en las fortalezas).

El tercer cuadrante tendra por el lado izquierdo las Debilidades y aqui se procedera a:

¢, Qué Debilidades me impiden aprovechar estas Oportunidades? (Eliminar o minimizar

las debilidades para aprovechar las oportunidades). El procedimiento de marcar con los
nameros es similar.

En el cuarto cuadrante, la pregunta seré: ¢Que debilidades me impiden atenuar esta

Amenaza? El proceso de marcaje es similar a los anteriores.

Después que se tengan todos los impactos, estos se sumaran de forma horizontal y

vertical, 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 facilitador del proceso sera vital.

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

practica se superponen, se realizan individualmente o en conjunto. En este caso

tenemos.

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

» La estratégia 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

organizacion que pueden tratar con las amenazas del entorno. El objetivo es elevar
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al maximo las primeras y reducir al minimo las segundas. En este caso se aplica
una estrategia defensiva.

» Laestrategia FO (Maxi — Maxi). A cualquiera organizacion le gustaria y convendria
ocupar una posicibn que le permita acrecentar al maximo las fortalezas y
oportunidades. Una organizacion 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.

Problemas Estratégicos

La Empresa y sus principales directivos tienen que tener presente los problemas

estratégicos que pueden sucederse en su desarrollo futuro para ello buscar vias y

soluciones estratégicas que puedan dar respuesta a las mismas. El problema

estratégico depende del resultado de la técnica utilizada donde sefialaremos que
debilidades y amenazas fundamentales tiene la organizacion.

Es evidente que al analizar cada uno de los objetivos estratégicos, se encontrard una

larga lista de problemas por resolver, lo cual conducira inevitablemente a un proceso

que permita darles un orden de importancia, tanto a ellos como a las soluciones que se
planteen, es por ello que se tendrd que considerar que no es posible atender todo al
mismo tiempo, Sino que es necesario establecer un grado de prioridades.

Soluciones Estratégicas

Los objetivos indican hacia donde se quiere dirigir el negocio y la estrategia, define

como llegar hasta alli. Cada hombre de negocio debe disefiar una estrategia para

alcanzar sus obijetivos, que posteriormente debe convertirse en programas especificos

a efectuar de manera eficiente y ser corregidos si se falla en la consecucion de los

objetivos.

Las soluciones estratégicas se basan en los problemas estratégicos previamente

identificados que puedan afectar a la Empresa, trazando vias, formas, posiciones,

alternativas, basadas en las situaciones positivas actuales y previendo soluciones
futuras a los problemas que puedan presentarse. En éste aspecto nos apoyamos en
las fortalezas y oportunidades que presenta la organizacion.

Grupos Implicados

En la aplicacion del modelo hay que tener presente los grupos de implicados que estan

presentes en el desarrollo de la organizacién tanto interno como externo. Pueden ser

organizaciones o personas que inciden directa o indirectamente en el cumplimiento de
la mision.

Valores compartidos.
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El verdadero liderazgo es en el fondo, un dialogo sobre valores. El futuro de la empresa
se configura articulando valores, simbolos y conceptos que orienten las actividades
cotidianas de creacion de valor por parte de los trabajadores.

¢ Como disefiar los valores compartidos?

En toda organizacion, como en todo grupo humano, prevalecen muchos valores pero

los “valores compartidos” son los pocos valores criticos que deben servir como “eje” en

el funcionamiento de cada entidad. Pero sobre un “eje” no pueden girar muchas cosas
porgue si no el eje se rompe, se traba o no funciona, por ello los “valores compartidos

“son los “pocos” valores criticos que tienen mayor peso 0 mas impactan la misién y la

vision de la organizacién, por lo que hay que someterlos a un proceso de destilacién

para encontrar aguellos pocos que se quieren jerarquizar.

Para jerarquizar los pocos “valores criticos’ de las organizaciones se pueden utilizar

los criterios de clasificacién siguientes:

“Valores éticos’” son los que definen coémo nos relacionamos con los demas y

responden a la pregunta ¢Qué valores nos han permitido llegar a ser lo que somos?

“Valores practicos” son lo que definen como actuamos en nuestro trabajo y

responden a la pregunta ¢Qué valores nos han permitido llegar hasta donde estamos

hoy?

“Valores de desarrollo’” son los que definen cdmo generamos o creamos y responde

ala pregunta ¢ Qué valores nos han permitido lograr lo que hemos querido lograr?

Algunos criterios de idoneidad que deben cumplir los valores compartidos son:

» No deben ser mas de tres, por lo que hay que someterlos a un proceso de
destilado esencial para identificarlos por su peso dentro de la organizacion en
particular.

» No deben utilizarse palabras que estén desgastadas, calidad no es lo mismo que
calidez y sin embargo la segunda encierra a la primera, que esta mas desgastada.

» No deben ser confundidos con principios propios de las organizaciones en nuestro

sistema social.

Deben ser seleccionados y destilados de manera participativa.

Deben ser definidos en primera persona del plural.

Deben ser potenciables mediante capacitacion.

Debe servir como criterios para la seleccion, evaluacién y democién del personal.

Deben tener la posibilidad de ser auditables periédicamente.

V V.V V VYV V

Tienen que formar parte de las convicciones mas profunda de dirigentes vy
trabajadores, ser una forma de vida y estar profundamente arraigados, pasando la

prueba del tiempo.
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» Tienen que ser definidos e impulsados por aquellos que tienen el codigo genético
de la organizacion, que vibran por ella y la sienten propia.

Toda empresa culturalmente estructurada ha de tener explicitamente definido dos

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

accion cotidiana:

» Los valores finales asociados a la vision: ¢Hacia donde vamos? y su mision ¢ Para
qué vamos?

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

Para llegar a determinar los valores compartidos se deben aplicar instrumentales que

propicien la informacion suficiente sobre el consenso de valores en la organizacion.

Encuestas, cuestionarios y entrevistas bien elaborados pueden ofertar esta

informacion.

Escenarios

Es una categoria que se toma del vocablo francés SCENARIO que significa “guion de

una obra teatral sobre el futuro, en la cual actuarian los agentes tecnoldgicos,

economicos, politicos y sociales. ” Un escenario es una descripcidbn con cierta
coherencia de los posibles entornos con que debe funcionar una organizacién durante
un futuro de mediano plaza y que puede ejercer cierta influencia en su comportamiento.

Construir un escenario sobre el futuro es una obra creativa a la que, implicita o

explicitamente, contribuyen todos aquellos que han de tomar decisiones en el plazo

para el cual se construye. Un escenario no es prevision mas o menos exacta, sino una
forma de poder entender el medio en que se desenvuelve la organizacion y orientar
hacia el futuro su estrategia.

Los escenarios se desarrollan a partir de la identificacion de las principales hipotesis

que se puedan formular, 0 sea, de los acontecimientos que pueden perjudicar o

beneficiar a la organizacién, dimensionados en lo “tecnolégico, econdmico, politico y

social, considerando en este Ultimo, de igual forma, los factores demograficos.”

¢ Como disefiar los escenarios?

Unos de los métodos para construir escenarios puede partir de un proceso que

comprende dos fases: una de reflexion y estrategia y otra de elaboracion de

escenarios que pueden conducir al establecimiento de objetivos y estrategias.

La elaboracion de uno o varios talleres reflexivos constituyen un punto .de partida muy

fructifero para la realizacion de los escenarios. Permiten establecer una lista con las

tendencias de las principales variables que impactan a la organizacion y los retos que
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estos impactos determinan al sistema estudiado. Asi el grupo se encuentra mas
preparado para definir sus prioridades de reflexion.

2.3.2- Momento de proyeccién

Los pasos que contempla este momento son:

Definicion de la vision

Si todos los pasos en el proceso de proyeccién estratégica son muy importantes, la
determinacion de la visién lo es en superlativo. La vision es una imagen posible del
estado futuro deseado: “a) Incursiona en las preocupaciones y necesidades
enraizadas, b) Es una afirmacién de lo que nosotros y nuestros colaboradores quieren
crear, ¢) Es algo que vale la pena alcanzar, d) Aporta el significado al trabajo que hace
la gente en la organizacion, e) Por su definicidn es algo grandioso, f) Es simple, g)Es un
documento vivo al que siempre se le hacen adiciones, h) Es un punto de arrancada
para alcanzar niveles de especificidad cada vez mayor, i) Se basa en dos profundas
necesidades humanas: calidad y dedicacion.”

“Una declaracion de vision bien formulada: es breve, es facil de captar y recordar,
inspira y plantea retos para su logro, es creible y consistente con los valores
estratégicos y la mision, sirve como punto de consenso de todas las personas, muestra
la esencia de lo que debe llegar a ser su empresa, permite la flexibilidad y la creatividad
en su ejecucion”. “Las empresas con éxito gozan de un acuerdo de todos sus miembros
acerca de las metas finales que se han adoptado. La més brillante estrategia
administrativa fallara si se omite este acuerdo.”

Para lograr la aplicacién de la vision es imprescindible tener presente algunos
elementos claves:

Es formulada por los lideres de la organizacion.

Dimensién en el tiempo.

Integradora.

Amplia y detallada.

Positiva y alentadora.

Debe ser consistente.

YV V V V V V V

Debe ser fundida interna y externamente.

La visibn no se ofrece una sola vez para que luego se esfume. Se debe repetir
sistematicamente. Tiene que ser incorporada a la cultura de la organizacion y reforzada
mediante una estrategia y un decidido programa. Debe ser constantemente evaluada
para posibles cambios que traigan las nuevas circunstancias.

Es importante destacar que en la elaboracion de la vision, desde el punto de vista
metodoldgico se presentan tres fases importantes.

1. Lafase de elaboracion de la vision.
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Este es un momento trascendental y, por supuesto, como se ha avanzado en la
determinacion de elementos decisivos, los participantes estdn en condiciones de
imaginarse la organizacién que tendran en los proximos afios. Por supuesto, se trata
de construir una organizacion que no sea idilica, tiene que ser una organizacion
humana y factible.

2. El procedimiento de elaboracion.

Este constituye un paso trascendental, pues el grupo debe dejar definida la vision de su
organizacion.

La aplicacion de un enfoque participativo en el que se empleen técnicas grupales y
creativas constituye la clave para el éxito en este momento.

3. Retroalimentacion Vision — Mision.

A partir de este momento, es necesario regresar a la mision y comprobar si la
organizacién que deseamos tener es compatible con la misién definida. Si al respecto
existieran dificultades entonces se debe ajustar la vision ain mas. Incluso se puede
repetir el proceso o preguntarse si con nuestras fuerzas es posible alcanzar la misién.
Se debe incluir otra etapa en el tratamiento metodoldgico de la visién y convertirse asi
en el cuarto paso.

4. Comunicacion de la vision.

La vision 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. Publicaciones
internas, Informes, Orientacion 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. Son, entre otras, formas en que una declaracion
de la visidn puede ser comunicada.

Unidades estratégicas de negocio

Las unidades estratégicas de negocios son vitales para el desarrollo proactivo de la
empresa y se encuentran tanto en ambito interno como el externo y se le deben dedicar
la maxima atenciéon pues determinan en cierta medida el futuro de esta.

Politicas

El término proviene del griego politike, Arte, doctrina u opinién referente al gobierno.
Por extension: arte de conducir un asunto para alcanzar un fin.

Las politicas en el campo de la gestion estratégica son guias de actuacién, lineas
maestras o criterios de decisibn para la seleccion de alternativas estratégicas.
Constituyen cursos de accion asociados a pautas, procedimientos y reglas que sirven

para estimular, apoyar y orientar el comportamiento de la organizacion. Su funcién por
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ende es acotar el campo de las estrategias a fin de encauzarlas en el cumplimiento de

la mision.

Por consiguiente, son enunciados o0 acuerdos o acuerdos sobreentendidos que

encauzan el pensamiento y la accion en la toma de decisiones. O sea, limitan el campo

de la toma de decisiones y aseguran coherencia con los objetivos.

Al igual que las estrategias, las politicas definen el marco de actuacion para alcanzar

los objetivos y suelen tener una vigencia superior a las primeras en el tiempo.

Entre las estrategias y las politicas a cada nivel debe existir una coherencia l6gica para

contribuir al logro de la misién, la visién y los objetivos.

Como formularlas en la préactica

Las politicas se formulan como norma por los organismos rectores de las diferentes

actividades o los niveles superiores de las organizaciones para enmarcar el

comportamiento deseado de los eslabones involucrados en su cumplimiento, aunque

cada organizacion, a su nivel puede disefiar sus propias politicas en los marcos de sus

competencias.

No deben confundirse las politicas con los instrumentos a través de los cuales estas se

materializan: ley, decreto-ley, decreto, resolucién, circular, carta, memorando o

simplemente acuerdo o indicacién verbal y/o escrita.

Una buena politica debe:

> Establecer criterios de decisibn que no limiten la creatividad de los procesos
estratégicos y contribuyan a elevar la eficiencia y eficacia de la toma de decisiones.

» Estimular, apoyar y orientar el comportamiento de la organizacion.

» Fomentar la coherencia de los esfuerzos para el cumplimiento de la mision, la vision
y los objetivos.

» Responder a asuntos claves y estables que le ofrezcan una vigencia duradera en el
tiempo.

No interferir o contradecir otras de igual o0 mayor nivel jerarquico.

Factores clave del éxito

El concepto de factores claves del éxito (FCE) incluye aquellos elementos que, dadas

las caracteristicas del sector de actividad donde la organizacion se desempefia,

resultan determinantes para la obtencion de resultados eficaces y sostenibles.

Responder a la pregunta de cual es el secreto del triunfo en el sector de actividad es un

momento critico del proceso de formulacién estratégica. Los factores claves del éxito

deben ser identificados en los primeros instantes para concentrar en ellos esfuerzos y

recursos, y el estado actual de la organizacién respecto a dicho factores es base para

la determinacion de las fortalezas y debilidades y también para definir su posicién
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relativa respecto a otras entidades del sector, en los casos en que estos resulten

pertinentes.

La identificacion de los factores claves de éxito y asignar recursos para reforzar y

mejorar la situacioén de la organizacion respecto a los mismos, puede proporcionar la

posibilidad de orientar dichos recursos en funcion de lo determinante y con ello mejorar
los resultados con una relativamente menor inversion de los mismos.

Se trata entonces no solo de identificar los factores en cuestion sino de asignar

recursos para elevar la eficacia en su funcionamiento con resolucion y perseverancia, y

evaluar sistematicamente su comportamiento y posible transformacién producto de la

dinamica del entorno.

Sobre el concepto de FCE, hay que decir que en varios trabajos y aplicaciones sobre

direccién estratégica, el mismo se omite 0 se maneja inadecuadamente,

confundiéndose con los denominados acontecimientos criticos 0 sucesos externos
sobre los cuales la entidad no tiene poder decisorio y por ende escapan a su ambito de
control.

» Su utilizacién en la practica de procesos estratégicos:

El concepto puede ser abordado en el proceso estratégico de la siguiente forma:

1. Una vez definidas las area de resultados claves para la formacion de los objetivos,
determinar ( o validar, si ya se tiene una definicibn de procesos anteriores ) para
cada una de las dichas areas, cuales serian estos factores, considerando como
sus caracteristicas principales:

» Su especificidad e impacto en relacidn con el sector de actividad de la organizacién

» Su numero es relativamente pequefio.

2. Con posterioridad a este listado inicial, proceder a su reduccion y validacion para
una definicion mas acabada.

3. En el diagnéstico estratégico los FCE ya validados deben utilizarse como punto de
referencia para delimitar debilidades y fortalezas de la organizacién respecto a los
mismos. En aquellos casos en que sea pertinente y posible, este andlisis debe
incluir una comparacién con organizaciones similares respecto a dichos factores.

Definicion de las &reas de resultados claves

Se trata de saber dénde la organizacion debe colocar sus mejores recursos, que

generalmente son escasos, para producir los mayores resultados. Por tanto, las areas

de resultados claves son aquellos lugares donde se encuentran los factores criticos de
éxito, entendiéndose por estos Ultimos, los pocos puntos de apoyo que permiten mover

a la organizacion en la direccién estratégica correcta.

Por tanto, las areas de resultados claves constituyen el conjunto de actividades que

mayores impactos provocan en el cumplimiento de la misién de la organizacion, son
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aquellas actividades que determinan ese cumplimiento y el alcance de la vision.
Resulta importante aclarar que estas Areas de Resultados Claves no deben
confundirse con la estructura de la organizacion, aunque puedan tener repercusion en
la modificacién o no de la estructura cuando el trabajo de la estrategia haya avanzado.

Ellas pueden dirigirse independientemente de la estructura organizativa.

En el proceso de definir las Areas de Resultados Claves se recomienda revisar los
resultados de los pasos anteriores, haciendo énfasis en la definicion de la mision y la
vision de la organizacién y utilizar técnicas que permitan al grupo generar la mayor
cantidad de ideas posibles. Posteriormente, en un proceso de andlisis y reduccion de
listado se reducen las mismas hasta un nimero manejable. La practica ha demostrado
la conveniencia de que las Areas de resultados Claves identificadas no sean tan
numerosas para no complicar innecesariamente el trabajo posterior.

Determinacion de los objetivos estratégicos y sus criterios de medidas

Los objetivos estratégicos son la expresiéon de los logros que la organizacion quiere
alcanzar en un plazo determinado, y deben guardar coherencia con la mision, la vision
y con el diagnéstico estratégico de la empresa. Una vez que se hayan definido la
misién y vision de la empresa, y en el momento de determinar los objetivos estratégicos
de la organizacion, es util volver sobre el diagnéstico con el propésito de apreciar
exactamente cudles son los espacios de maniobras que se le ofrecen, evitando riesgos,
superando limitaciones, enfrentando los desafios y aprovechando las potencialidades
que aparecen de dicho analisis.

Si se ha logrado una buena lista de las debilidades y fortalezas de la organizacion,
junto con las oportunidades y amenazas que presenta el entorno, su analisis
combinado puede entregar un adecuado panorama para determinar los objetivos
estratégicos, utilizando el Andlisis DAFO. La identificacion de las distintas
combinaciones es clave para el proceso ya que permite determinar los objetivos de la
organizacion y definir los proyectos que pondran en marcha todo el proceso.
Habitualmente existe una diferencia entre el estado presente y el deseado de la
organizacién, por que la determinacién de los objetivos va a implicar cambios y
transformaciones para algunas de sus areas, y estabilizacién o consolidacion para
otras.

En el caso del modelo para la estrategia de direccidn presentado en este trabajo, los
objetivos estratégicos y sus criterios de medidas se determinan para cada una de las
Areas de Resultados Claves que se definieron en el paso anterior.

Para llegar a definir los objetivos estratégicos y sus criterios de medidas el grupo debe

realizar una amplia revision de todos los pasos anteriores y detenerse en la definicion
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de la mision y visibn de la organizacion, asi como en el estudio del diagndstico
estratégico. Luego, utilizando técnicas grupales se debe dirigir la discusién hasta dejar
definidos los objetivos por cada ARC y sus criterios de medidas. Este es un paso que
lleva imaginacion, pero también mucho andlisis y paciencia de todo el grupo. Por lo que
su direccion eficaz es sumamente importante en este momento. El papel del facilitador
es esencial.

Plan de accion

Es importante esclarecer que un programa de este tipo no es un Plan de Trabajo, pues
en condiciones esto llega a confundirse.

Conociendo las barreras es necesario establecer el programa para superarlas. En este
paso hay que definir el ¢(Qué hay que hacer?, ¢Cuando hay que hacerlo?, ¢Qué
recursos se disponen para la ejecucidbn de las acciones? y ¢Quiénes son los
responsables?

Después de considerar estos aspectos podemos afirmar que la elaboraciéon de la
Estrategia ha concluido, aunque queda la parte mas compleja: su puesta en practica y
sobre todo que esta puesta en practica se corresponda con las exigencias que estan
previstas y las caracteristicas y cultura de la empresa.

Posteriormente a este paso se elabora el Plan de Trabajo, delimitando las &reas de
cada Unidad de Accion Estratégica.

2.3.3- Momento de Ejecucidon y Control

En este momento se ejecuta todo lo planificado y se debe realizar el control
correspondiente y como parte de este lograr una efectiva retroalimentacion:

Control y Retroalimentacion.

De todo esto se deriva la necesidad de un control sobre la estrategia. Es necesario
verificar periddicamente si la organizacion se esta moviendo en direccion de sus
objetivos o0 no, como se han introducido las decisiones, qué resistencia se ha ofrecido a
esto y por qué, qué cambios en el entorno han hecho girar el rumbo aunque se
mantengan los objetivos.

Aproximandonos a lo que es el control.

El control no es un fantasma y mucho menos posee cadenas. Todo lo que pueda tener
de misterioso, agresivo, burocratico o alucinante es un aporte hecho por los humanos
que lo concibieron, lo operan o ambas cosas. El control ayuda a reducir la posibilidad
de errores o fraudes pero no los impide en su totalidad, sobre todo cuando ciertas
condiciones organizativas, humanas o técnicas no estan resueltas.

El control no tiene que engendrar burocratismo, es mas, si esta bien disefiado debiera
lograr que las operaciones se hagan con mayor seguridad y con el minimo de papeles,

pasos e informaciones. Para tener un buen control no hace falta saberlo todo ni
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informarlo todo, puesto que justamente cuando se hace asi es cuando menos control
hay.
Dicho con la mayor simpleza posible, el control no es mas que un mecanismo para
conocer si las cosas marchan como debiera hacerlo y permitir, en caso contrario, tomar
algunas medidas para conseguirlo. También sirve para detectar lo destacable positivo
como pueden ser los articulos de calidad excepcional, los directores brillantes o las
empresas excelentes.
Retroalimentacion
Proceso inherentes al control que posibilita detectar desviaciones para ir a la etapa del
modelo que corresponda, con el aprendizaje y la innovacién a desarrollar en la nueva
etapa.
2.4 Conclusiones parciales
1. Utilizar el procedimiento de ciclo de cambio participativo en el disefio de
estrategia de desarrollo de la empresa.
2. Utilizar el procedimiento de estrategia descrito que es el mas adecuado
teniendo en cuenta las caracteristicas de la entidad objeto de estudio.
3. Definir como variable dependiente en el desarrollo de la estrategia de
direccion: los niveles de eficacia empresarial y su evaluacion por intermedio de

la satisfaccion del cliente interno y externo y de los indicadores de utilidades.
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Capitulo lll: DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA DE DIRECCION EN LA EMPRESA
DE COMERCIO Y GASTRONOMIA DE YAGUAJAY

3.1 Introduccién

En este capitulo se logra mediante las técnicas de trabajo en grupo y con la
participacion de la mayoria de los trabajadores el disefio de la planeacion estratégica,
se desarrolla a través del grupo de cambio integrado por el consejo de direccion y una
representacion de cada area de la empresa, logrando el entrenamiento de estos como
agentes de cambio.

El procedimiento de cambio elegido comienza su desarrollo a partir de este momento
logrando la participacién por consulta de la mayoria de la poblacion para la
introduccion  de nuevos conocimientos que estimulan y desarrollan la actitud
adecuada en la empresa, implicado a todos en el proceso.

Mediante este procedimiento se logra con mayor efectividad el compromiso y con ello
la implicacién consciente de todos al compartir la informacién entre la gerencia,
colaboradores y todos los trabajadores buscandose ideas novedosas y creativas en
los directivos y trabajadores. Se toman decisiones compartidas con los trabajadores
propias del proceso de proyeccién analizado, todo lo anterior con un enfoque sistémico
e integral, responsabilizando a todo el personal con los resultados obtenidos,
insistiendo en que lo bueno o malo obtenido, es el producto de todos y no de la alta
direccion de la entidad o de una parte de ella.

3.2 Disefio de la planeacion estratégica a través del procedimiento elegido

Se mantiene el grupo elegido y se contindan aplicando las técnicas de trabajo en
grupo destacando que en este momento ya existe mas cohesion y dominio de las
técnicas y el trabajo fluye con mayor profundidad.

3.2.1- Momento de Diagndstico

En este momento y después de una discusion colectiva y bajo la interpretacion de mas
de una definicién se define por consenso la misién de la empresa.

Mision

Prestar servicios del comercio y la gastronomia, alojamiento y recreacion en el
municipio de Yaguajay, mediante el uso racional de los recursos materiales,
financieros y laborales con niveles de eficiencia y calidad sobre la base de un
incremento continuo de la gestion de compras para asegurar la demanda siempre
creciente de los clientes.

Diagnostico Estratégico

Continuando con la aplicacién de las técnicas participativas y las de trabajo en grupo
se comienza el diagnostico interno y externo para lograr definir las fortalezas,

debilidades, amenazas y oportunidades.
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Interno:

Fortalezas:

1. Estar ubicados en el municipio cabecera con una amplia gama de
instalaciones, abarcando el sector urbano vy rural.
Desarrollo de las actividades de la unidad basica de abastecimiento (UBA).
Tener un sistema de normas técnicas de caracter nacional y provincial
adaptado a la situacion actual.

4. Automatizacion del sistema contable.
Tener un sistema de estimulacion salarial que alcanza hasta las unidades

no productivas vinculadas al resultado final.

Debilidades:

o krc oo

Bajo nivel habitacional.

Falta de cultura en los servicios y exceso de personal.
Deficiente equipo de refrigeracion por las unidades.

Bajo salario e inadecuado sistema de estimulo moral y material.

Falta de capacitacion y profesionalidad del personal.

Externo:

Oportunidades:

1. El desarrollo del turismo en el municipio de Yaguajay.

2. Demanda latente de los clientes.

3. Recuperacion econdémica del pais.

4. Venta liberada de productos de interés para la poblacion.

5. Regulaciones existentes actualmente para la autogestion.

Amenazas:

1. Laventa de productos alimenticios por los cuenta propistas.

2. Precios elevados para el contrato de los musicos.

3. Ofertas con mayor calidad en moneda nacional CUP y CUC de otros sectores y
mejores proveedores.

4. Venta de productos de materiales de la construccion con elevados precios, asi
como los productos agropecuarios e insumos.

5. No tener cuentas en moneda nacional CUC.

Con las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades determinadas en el

diagnéstico estratégico se realizé la construccién de la matriz DAFO.
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Matriz DAFO
OPORTUNIDADES AMENAZAS
1 2 3 4 5 35 1 2 3 4 5 36 Total
F
o1 2 1 2 1 2 8 1 2 2 1 1 2 8 16
R 2 1 1 1 1 1 5 2 2 1 1 1 1 6 11
T
A 3 1 1 1 1 1 5 3 3 1 2 2 2 10 15
L
£ 4 3 2 2 1 2 10 4 2 1 1 1 1 6 16
Z
5 2 2 1 1 1 7 5 2 1 1 1 1 6 13
1 2 3 4 5 37 1 2 3 4 5 43
D
1 1 3 1 1 1 7 1 3 2 2 1 1 9 16
E
Bl 2 2 2 1 1 1 7 2 2 2 1 1 1 7 14
! 3 1 2 1 1 1 6 3 2 2 2 1 1 8 14
L
| 4 2 2 2 1 2 9 4 3 2 2 1 2 10 19
D| s 3 2 1 1 1 8 5 3 2 2 1 1 9 17

18 | 18 | 13 | 10 | 13 24 16 15 11 13

Problema estratégico general

Si sobre la empresa estan influyendo las amenazas (Venta de productos de materiales
de la construccién con elevados precios, asi como los productos agropecuarios e
insumos, la venta de productos alimenticios por los cuenta propia, no tener cuentas en
moneda nacional en CUC), y si no se atendan o resuelven las debilidades (Bajo
salario e inadecuado sistema de estimulo moral y material, falta de capacitacion y
profesionalidad del personal, bajo nivel habitacional), aunque se cuenten con las
fortalezas (Tener un sistema de normas técnicas de caracter nacional y
provincial adaptado a la situacion actual, estar ubicados en el municipio cabecera con
una amplia gama de instalaciones, abarcando el sector urbano y rural, automatizacion
del sistema contable), no se podran utilizar las oportunidades (Venta liberada de
productos de interés para la poblacion, regulaciones existentes actualmente para la

autogestion, el desarrollo del turismo en el municipio de Yaguajay).
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Fortalezas %

Posicion Ofensiva

Posicion Defensiva

-— -
Oportunidades Amenazas

Posicion de Adaptacion. Posicion de Supervivencia

v Debilidades

Se debe proporcionar las condiciones estructurales e instrumentales necesarias para
realizar correctamente la estrategia formulada.

Solucién estratégica general:

Si sobre la especialidad estan influyendo las oportunidades (Venta liberada de
productos de interés para la poblacién, regulaciones existentes actualmente para la
autogestion, el desarrollo del turismo en el municipio de Yaguajay) y se utilizan
adecuadamente las fortalezas (Tener un sistema de normas técnicas de caracter
nacional y provincial adaptado a la situacion actual, estar ubicados en el municipio
cabecera con una amplia gama de instalaciones, abarcando el sector urbano y rural,
automatizacion del sistema contable), y se reducen o eliminan las debilidades (Bajo
salario e inadecuado sistema de estimulo moral y material, falta de capacitacion y
profesionalidad del personal, bajo nivel habitacional.) la empresa estara en
condiciones de enfrentar las amenazas (Venta de productos de materiales de la
construccion con elevados precios, asi como los productos agropecuarios e insumos,
la venta de productos alimenticios por los cuenta propia, no tener cuentas en moneda
nacional en CUC.)

Grupos Implicados

Internos

» Comité del PCC.

Buro Sindical.

C/B UJC.

CTC.

YV V V V

Clientes internos (trabajadores).
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Externos

>
>
>
>

PCC.

OACE (MEP, MFP, BCC, MTSS, CITMA, MINCIN, entre otros).

MININT.

Clientes (entre otros).

Principales OACE inversionistas

>

MINCIN.

Principales proveedores

YV V.V VYV V V V V VY V VYV VYV V V V

Combinado Léacteo Rio Zaza.

Café Mayorista Alimento.

Empresa Mayorista de Productos Alimenticios
Establecimiento Especial de Servicios.
Empresa Comercio y Servicio.
Empresa Productos Industriales.
Unidad Territorial.

E.E.S Empresa Aseguramiento.
EMBELI

Combinados Carnicol S.S.

Empresa Porcina S.S.

Acopio.

Cupet.

Empresa Pany Dulce.

ENA.

Valores Compartidos

Capitulo 11I: Desarrollo de la estrategia de direccion.

Mediante encuestas (ver anexo 1) aplicada a 156 trabajadores y directivos y con la

consulta y discusion en el seno del grupo de cambio logrando la interpretacion de los

resultados

siguientes, se determinan los valores compartidos para la empresa,

llegando a su conceptualizacibn y modos de actuacién para su posible control y

valoracion.

Encuesta de consenso sobre valores.

Puntuacion
No. | Valores otorgada
1 Confianza en el éxito 8,2
2 Logros 8,4
3 Proximidad al cliente 8,3
4 | Valor de las personas 8,9
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5 | Accion preactiva 7.9
6 Responsabilidad 9,1
7 | Adaptacion 7,8
8 | Excelencia 8,1
9 | Competitividad 8,2
10 | Ser los mejores 8,9
11 | Patriotismo 9,4
12 |Liderazgo 8,7
13 | Mejora continua 8,1
14 |Honestidad 8.8
15 |Innovacién 8,8
16 |Rentabilidad 8,7
17 |Justicia 9,2
18 |Unidad direct, colabo y trabajadores 8,8
19 |Eficiencia Econdmica 8,7
20 | Planificacion Estratégica 7.9
21 |Respeto 8,1
22 | Compromiso 7,9
23 |Bienestar 7,3
24 | Tradicion 8.9
25 | Trabajo en equipos 8,1
26 | Desarrollo individual 7,9
27 | Sentido de pertenencia 8,9
28 | Comunicacion eficiente 7,5
29 |Laboriosidad 8,9
30 |Humanismo 9.0
31 |Rapidez de respuesta 8,4
32 | Asumir riesgos 7,9
33 |Otros

Los de mayor porcentaje:

Patriotismo
Justicia
Responsabilidad
Humanismo

Laboriosidad

Capitulo 11I: Desarrollo de la estrategia de direccion.
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Patriotismo

Somos conscientes de que la patria es lo primero, la fidelidad con la revolucion, el

partido, el socialismo y Fidel. Vivir para la patria y estar dispuesto a morir por ella.

Participacion en las tareas de la revolucion. Ser un antiimperialista e internacionalista

consecuente.

Modos de actuacion asociados a este valor:

¢ Integracion de la empresa a la batalla de ideas.

e Actuar en correspondencia con los valores genuinos de nuestra historia y

extenderlos a toda la sociedad.

¢ Defensa de los valores patrios y los principios de la revolucion socialista.

¢ Participacién activa en las tareas de la defensa de la revolucién. Fortalecer la

unidad en torno al partido.

Honestidad

Es el respeto a la igualdad social que se expresa en que los seres humanos sean acreedores de los

mismos derechos y oportunidades, sin discriminacion por diferencias de origen, edad, sexo,

ocupacion social, desarrollo fisico, mental, cultural, color de la piel, credo y de cualquier otra indole.

Modos de actuacion asociados a este valor:

e Cumplir y hacer cumplir la legalidad socialista. Promoviendo en los ambitos
politicos, econdmicos y sociales la incorporacién del ejercicio pleno de la igualdad.

¢ Valorando con obijetividad los resultados de cualquier actividad laboral y social.

¢ Al contribuir cada trabajador con su criterio a la seleccién de personas que por sus
méritos sean acreedores de reconocimiento moral y material.

Laboriosidad

Fortalecemos el espiritu de colaboracion y de trabajo en equipo. Apreciamos en alto

grado el sentido de compafierismo y compartimos todos nuestros recursos, en aras de

potenciar todo el conocimiento que captamos y generamos. Desarrollamos una cultura
gue privilegia la consulta colectiva, el didlogo y debate para la identificacién de los
problemas y la unidad de accion en la seleccién de posibles alternativas de solucion.

Nos identificamos con el sentido de justicia social, equidad e internacionalismo, ante

las causas nobles que pueden lograr un mundo mejor, de paz e igualdad.

Modos de actuacion asociados a este valor:

e Mostrar plena dedicacion a la actividad laboral y social que se realiza,
incrementando la capacidad para enfrentar los obstaculos y encontrar soluciones a
los problemas presentados en la actividad social que realizamos.

¢ Cumplir con disciplina, eficiencia y calidad las tareas encomendadas.

e Sentir mayor realizacion personal, en tanto mayor sea su aporte social en la
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actividad desempefiada.

e Combatir cualquier manifestacién de acomodamiento y vagancia.

Responsabilidad

Se expresa en el maximo aprovechamiento de las actividades laborales y sociales

que se realizan a partir de la conciencia de que el trabajo es la Unica fuente de

rigueza, un deber social y la via para la realizacion de los objetivos sociales vy
personales.

Modos de actuacién asociados a este valor:

e Uso de los recursos, la legalidad socialista, la educacion formal vy civica.

¢ Rigor, exigencia, evaluaciény control sistematico.

e Ser consecuentes con el espiritu critico, compromiso, consagracién y nivel de
respuesta a las tareas asignadas, en un ambiente de colectivismo y sentido de
pertenencia.

e Cumplir en tiempo y con calidad de los objetivos y tareas asignadas.

e Disciplina y respeto de las leyes y normas, lo que se refleja en el respeto a la
propiedad social, el cuidado y la autocritica.

¢ Comportamiento social y profesional ético, caracterizado por la discrecion.

e Ser optimistas, reflejado en la blusqueda de soluciones, creatividad, entusiasmo,
persistencia, perseverancia y liderazgo.

Humanismo
Nos identificamos con la historia y mejores tradiciones de la realidad cubana, como
sus dignos representantes y actuamos como activos promotores de la vida laboral,
cientifica, econémica, politica, ideoldgica y cultural; en el interior de la organizacién y
hacia la sociedad. Garantizamos un ambiente facilitador, participativo y de confianza,
centrado en el hombre como su capital méas preciado. Desarrollamos como
conviccion, la necesidad de la superacion permanente, asimilando criticamente los
avances de la ciencia, la tecnologia y la cultura universal, defendiendo con criterios
propios la obra de la Revolucion.

Modos de actuaciéon asociados a este valor

e Participacion sistematica en las actividades que propicien una mayor cultura
general integral.

e Conocimiento y defensa de nuestras tradiciones e historia.

e Es significativa la importancia del hombre en la sociedad en el quehacer cotidiano.

e Poseemos un nuevo estilo de trabajo y direcciébn que transforma el ambiente

organizacional.
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Participacion activa y eficiente en los programas de la Revolucién en la

facilitacion de materiales de construccién para la ejecucién de las obras sociales.

Escenarios

Para la definicion de los escenarios se tuvo en cuenta aspectos de caracter interno y

externos, tanto en el territorio como a nivel nacional e internacional.

Escenario Negativo (peor)

1.
2.

7.

Ha existido un estancamiento de la economia nacional.

El hegemonismo estadounidense se ha incrementado y ha logrado que otros
paises o blogues de estos se sumen a la politica de bloqueo contra Cuba.

Se han producido eventos naturales que han dafiado la economia.

Se reducen las posibilidades de importaciéon y los precios de las mismas se
incrementan.

Se mantienen las limitaciones de inversion de equipos para la Empresa.

No se ha logrado establecer un mecanismo de retribucién y atencién a la masa de
trabajadores que atenta contra los principales valores de la organizacion.

Se agudiza el déficit de fuerzas de trabajo calificada en el municipio.

Escenario Positivo (mejor)

1.

7.

Se abren nuevas posibilidades para las ventas de productos necesarios en el
municipio

Se ha iniciado un proceso de eliminacion paulatina del bloqueo econémico.

Se ha incrementado ostensiblemente el intercambio comercial con paises de Asia,
Europa y América Latina.

La Economia del pais ha logrado incrementos sustanciales en los dltimos tres
afos.

Se ha elevado el nivel adquisitivo de la poblacién y la moneda nacional se revalta
positivamente.

Disminuyen las restricciones estatales para la actividad comercial y servicios
gastronémicos.

Se incrementan la fuerza de trabajo calificada en el municipio

Escenario Medio (més probable).

o o A~ whRE

Se sostienen las condiciones de bloqueo.

Existe estabilidad en cuanto al crecimiento mesurado de la economia cubana.

Se mantiene la estabilidad politica y social.

Politica de inversiones para el turismo.

Existe un ligero incremento del nivel adquisitivo de la poblacion.

Se aplican sistemas salariales y de estimulacion en la empresa vinculados a los

resultados.
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Se mejoran las posibilidades de elevar la eficiencia de los servicios a la poblacion
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Se incrementan las ofertas de los productores nacionales en similares condiciones

que los adquiridos en el extranjero.

10. Envejecimiento de la fuerza de trabajo calificada.

3.2.2- Momento de Proyeccion

En este momento se determinan los siguientes pasos:

Vision

Es una empresa de referencia por la prestacibn de servicios del comercio y la

gastronomia, recreacion y alojamiento en el municipio de Yaguajay. Cuenta con

restaurantes especializados en diferentes tipos de comidas criollas y ofertas de

alimentacion variada de acuerdo al gusto del cliente. El personal esta calificado,

preparado y motivado para realizar el trabajo con eficiencia y todo ello realizado a

través de un control econdmico financiero confiable, encontrandose inmerso en un

proceso de perfeccionamiento empresarial.

Unidades Estratégicas de Negocios

Hotel Plaza

Restauran 1879.

Restauran El Viejo Espigon.
Cafeteria El Daiquiri.
Pizzeria Monti Bianco.

Centros de elaboraciones de alimentos

Politicas

© © N o g bk 0w DNPRE

Autofinanciamiento.

Atencién al Hombre.

Capacitacion para la mejora en el desempefio.
Redimensionamiento

Control interno

La unidad entre los colectivos laborales.
Perfeccionamiento empresarial

La calidad

La gestion itinerante.

Factores Claves de Exito

1.

2
3.
4

Reordenamiento de la tecnologia.

Estudios de mercados y planes de negocio.

Abastecimiento y diagnostico de infraestructura y equipamiento.

Ahorro de portadores energéticos.
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5. Actualizacion de la conceptualizacion del Control Interno.
6. Implantacién del sistema de calidad.

Areas de Resultados Claves

Gestion de los Recursos Humanos.

Comercio Minorista y Servicios de gastronomia.
Aseguramiento.

Control Interno.

Calidad

Objetivos Estratégicos por areas de resultados claves y criterios de medida

A A

Para cada area de resultado clave se determinaron los objetivos estratégicos con sus

criterios de medida ademas de los planes de accién para los cuales se cuenta con

todos los recursos necesarios.

ARC: Gestion de los Recursos Humanos

Objetivo: Implementar un sistema de Gestion de recursos Humanos eficiente.

Criterios de medida.

e Lograr un completamiento de la plantilla por encima del 90% con personal idéneo.

e Implantacién de los subsistemas de Gestién de Recursos Humanos de acuerdo al
cronograma aprobado al efecto.

e Alcanzar un 90% del completamiento de la reserva de la plantilla de cuadros.

e Trabajar para lograr que el 95% de los trabajadores se mantengan vinculados al
SEI (Sistema de Estimulacion Integral).

e Lograr en la Empresa un clima laborar protegido e higiénico, asi como unas
condiciones de trabajo favorables, al alcanzar un 90% en las encuestas aplicadas
al efecto.

Plan de Accién

Acciones Responsable Fecha

1. Coordinar la realizacién de la auditoria de Recursos Il

Humanos segun los procedimientos establecidos. Semestre
SubDtor de RH
2011
2. Implantar cronograma para la Gestiéon Integral de los | trimestre
Recursos Humanos. SubDtor de RH. 2011
3. Desarrollar un riguroso proceso de idoneidad de todo el | trimestre
personal de la actividad de Recursos Humanos vy 2011
SubDtor de RH
completarlo.
5. Hacer un levantamiento de los riesgos existentes. SubDtor de RH | Bimensual

8. Cumplir con el chequeo médico periddico a los cargos| sypbDtor de RH | Trimestral
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que le corresponden.

9. Revisar el cumplimiento del Reglamento de PHT. SubDtor de RH | Semestral
10. Mantener y actualizar los planes sobre contingencias y Semestral
SubDtor de RH
desastres naturales.
11. Realizar encuestas a los trabajadores sobre la Atencion _
SubDtor de RH | Trimestral
al Hombre.
12. Mantener nuestras instalaciones en buenas condiciones Anual
nual.
constructivas, pintura, iluminacion e imagen exterior. Director Emp.
16. Definir las necesidades de Fuerza de Trabajo mediante _
_ Bimensual
balances de cargo y capacidad. SubDtor de RH
18. Determinar sustitutos y reservas para los puestos
SubDtor de RH Anual
claves.
19. Realizar un estudio sobre la situacion actual de los
cuadros, sustitutos, reservas y jOvenes talentos,| SubDtor de RH. Anual
completando tal situacion.
20. Elevar la calidad en el funcionamiento da la Comision de .
Director Emp. Mensual
Cuadros.
21. Completar la base reglamentaria relacionada con los
SubDtor de RH Anual

cuadros.

ARC: Comercio Minorista y Servicios de Gastronomia

Objetivo: Implantar una estrategia del Comercio Minorista y Servicios Gastrondmicos

que permita una mejor gestion de venta.

Criterios de medida

» Realizar un estudio de los posibles competidores en el municipio para el cierre del |

Semestre del 2011

» Tener un nivel de satisfaccion del cliente superior al 90%.

» Tomar el liderazgo en el Comercio y los servicios Gastrondmico del municipio a

través de una satisfaccion de los clientes en encuestas realizadas de un 90 %.

» Lograr insertar en el Mercado Nacional a un 100 % las ventas de los productos del

comercio minorista.
> Prestar el 100% de los Servicios Gastronémico.

» Lograr la fidelidad del 50% de nuestros clientes.
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Acciones

Responsable

Fecha

1. Realizar un censo de las Empresas en el territorio

con caracteristicas similares a las nuestras.

SubDtor Comercio y

Gastronomia.

2 Semestre 2011

2. Posibilidades

competidores.

tecnoldgicas de los posibles

SubDtor Comercio y

Gastronomia.

| Semestre 2011

4. Investigar que servicios son los mas demandados

SubDtor Comercio y

) Anual
en el Mercado. Gastronomia.
5. Realizar encuestas al 100% de los clientes. SubDtor Comercio y
. Semestral
Gastronomia
6. Realizar el servicio de posventa al 80% de los | SubDtor Comercio y
] Mensual
productos. Gastronomia
7. Contactar de forma directa con los Proveedores | SubDtor Comercio y
_ i Semestral
Nacionales. Gastronomia
8. Realizar una politica de precio adecuado del | SubDtor Comercio y Anual
nua
Mercado. Gastronomia
9. Certificar el Sistema de Calidad. Director Emp. 2011
13. Crear las condiciones necesarias tanto de
abastecimiento como de trabajo para la prestaciéon Director Emp. Mensual

de servicios

ARC: Aseguramiento

Objetivos: Establecer un sistema de Organizacion del Aseguramiento que responde a

la gestion productiva y de servicios de la empresa.

Criterios de medida

» Lograr un 100% de satisfaccion por los servicios que se prestan.

» Mantener por encima de un 95% la elaboracién de productos que se venden a la

poblacién.

» Lograr que la planificacion de ventas del comercio minorista y los servicios

gastronémicos, alcancen el 80 % de satisfaccion; que permitirdn llegar hasta un

100% del cumplimiento del Plan de aseguramiento y una respuesta efectiva a los

imprevistos.
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Plan de Accidn

Acciones Responsable Fecha

1. Realizar encuestas que permitan

obtener criterios de la calidad de los | Subdirector de gastronomiay

o o o Trimestral.
servicios gastronomicos prestados a la especialista.
poblacion.
3. Establecer el listado de maquinas y
equipos de primera criticidad, con el o
o Administrador del Centro de _
objetivo de elaborar una correcta y IV Trimestre 2011.
o Elaboracion
planificacién de los productos
elaborados.

4. Realizar un profundo pedido acorde a
las necesidades que existan segun las _ _ _
. _ _ Analista de Aseguramiento | IV Trimestre 2011.
intervenciones contenidas en el plan de

Aseguramiento Anual.

ARC: Control Interno

Objetivo: Perfeccionar el Sistema de Control Interno, seguin lo establecido en la
Resolucion No. 60 del 2011 del MFP.

Criterios de medida

» Enlo relacionado con el Componente Ambiente de Control.

Integridad y valores éticos:

1. Se chequean semestralmente los cddigos de conducta y otras politicas donde se
considere la practica de la entidad y los niveles esperados de comportamiento ético y
moral para directivos y trabajadores

2. Se toman medidas correctivas en respuesta a las desviaciones de las politicas y
procedimientos o ante las violaciones del c6digo de conducta.

Compromiso de Competencia Profesional

1. Se revisan semestralmente las descripciones formales o informales de puestos de
trabajo u otras formas de describir las funciones que comprenden trabajos
especificos.

2. Al reclutar al personal se analizan los conocimientos y las habilidades requeridos
para realizar los trabajos adecuadamente.

Comité de Control

1. El comité examina constructivamente las decisiones tomadas por la direccion y

busca explicaciones para resultados pasados, trimestralmente.
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2. Se celebran reuniones con los responsables financieros y/o contables, auditores
internos y externos bimensualmente y se divulgan los resultados a los implicados.
Atmésfera de confianza interna

1. La direccion actia con cuidado y solamente después de analizar los riesgos y los
beneficios potenciales de una operacion que conlleva riesgos y se controlan los riegos
semestralmente.

2. Hay frecuente interaccion entre la administracién principal y la operativa,
comprobando a través de encuestas con una satisfaccion de 90 %

Estructura organizativa funcional

1. La estructura organizativa es apropiada y su capacidad de suministrar el flujo
necesario de informacién para gestionar sus actividades chequeado la efectividad de
la misma de forma semestral.

2. Se comprueba la disposicién de la preparacion de trabajadores con capacidad de
direccién y supervision para que integren la reserva de cuadros logrando su
actualizacién de forma semestral.

Asignacioén de autoridad y responsabilidad

1. Se chequea los sistemas de informaciéon en tiempo real de forma semestral
incluyendo la responsabilidad sobre los mismos y autorizaciones para efectuar
cambios.

2. Se comprueban la efectividad de las normas y los procedimientos relacionados con
el control, incluyendo la descripcién de funciones, son los idoneos para los directores
de departamentos y los supervisores trimestralmente.

Politicas y practicas en materia de recursos humanos

1. Se han implementado las politicas y procedimientos para la contratacion, formacion
y promocion de los trabajadores realizando las correcciones trimestralmente.

2. Se comprueba semestralmente la idoneidad de los criterios de retencion de los
trabajadores, de los criterios de promocién y de las técnicas para la recopilacion de
informacién en relacion con el codigo de conducta u otras directrices de
comportamiento.

» Enlo relacionado con la evaluacion de riesgos.

Definicion y comunicacién de los objetivos de la entidad

1. Se comprueba la marcha de los objetivos globales de la entidad segin plan de
temas aprobados para los consejos de direccién que semanalmente se efectian y se
proporciona una descripcion y orientaciéon suficientemente amplias de las metas de la
misma y son, ademas, lo bastante especificos respecto de la entidad en concreto.

2 Los objetivos globales se comunican con efectividad a los trabajadores y al consejo

de administracién de manera mensual.
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Objetivos especificos para cada actividad

1. Existe vinculacién de los objetivos especificos por mes de cada actividad con los
objetivos globales y los planes estratégicos.

2. La direccion mediante el plan anual ha identificado los recursos necesarios para
alcanzar los objetivos.

Identificacion y evaluacién de riesgos

1. Existen los mecanismos adecuados para identificar los riesgos que pueden existir
en cada operacion que se realiza, lo que pueden estar derivados de fuentes externas e
internas.

2. Se evalia semestralmente la importancia y probabilidad de ocurrencia de los
riesgos, asi como las medidas necesarias para abordarlos.

Gestion y deteccién del cambio

1. Existen los mecanismos para anticipar, identificar y reaccionar ante los
acontecimientos o cambio rutinarios que influyen en la consecucion de los objetivos
especificos o globales.

2. Existen mecanismos para detectar y reaccionar ante los cambios que pueden tener
un efecto importante sobre la entidad y que, consecuentemente, requieran la atenciéon
de la alta direccion.

» Enlo que a actividad de control se refiere.

Coordinacion entre areas

1. Existen las politicas y los procedimientos apropiados y necesarios en relacién con
cada una de las actividades de la entidad definidas anualmente para cada area.

2. Los funcionarios y trabajadores consideran las implicaciones y repercusiones de sus
acciones en relacion con la entidad, lo que supone consultas dentro y entre las
entidades proporcionando un encuentro y trabajo en grupo de manera mensual.
Documentacion

1. La estructura de control interno y todas las transacciones y hechos significativos,
estdn claramente documentados, y la documentacion estd disponible para su
verificacién en cualquier momento.

Niveles definidos de autorizacion

1. Se utilizan apropiadamente las actividades de control identificadas mensualmente y
se establecen los debidos momentos y niveles de autorizacion

Separacion de tareas y responsabilidades

1. Estan debidamente segregadas y diferenciadas la responsabilidad de autorizar,
ejecutar, registrar y comprobar una transaccion, teniendo en cuenta la necesaria
coordinacién entre las distintas areas de responsabilidad definidas en la entidad en el

plan anual aprobado por consenso.
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Registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos
1. Se registra y clasifica de manera oportuna las transacciones y hechos importantes,
atendiendo a la importancia, relevancia y utilidad que ello tiene para la presentacion
razonable de los saldos en los estados financieros segun los principios y regulaciones
existentes.
2. Se realizan conteos fisicos, anuales, de los activos y se concilian con los registros
contables.
Rotacién del personal en las tareas claves
1. Se cumplen segun las previsiones anuales los planes de rotacion en el desempefio
en las tareas claves del personal involucrado y se desarrollan con calidad.
2. Verificar que la direccion efectle analisis, peridédicos y sistematicos, de los
resultados obtenidos, comparandolos con periodos anteriores, con los presupuestos y
planes aprobados y otros niveles de andlisis que les sean utiles.
Indicadores de desempefio
1. Existe un sistema de indicadores de rendimiento implementado en la entidad para
la puesta en marcha de acciones correctivas que disminuyan o eliminen las
desviaciones importantes.
Funcién de Auditoria Interna independiente
1. Se ha desarrollado un plan anual de Auditoria Interna y se ha puesto en
funcionamiento, utilizandose y respetandose los resultados de la Auditoria Externa.
Control de latecnologia de informacion
1. Existen los controles trimestrales de tecnologia de la informacion relacionados
principalmente con:

» Seguridad fisica de los equipos de informacion.
Controles de las aplicaciones.
Controles sobre software.

Controles de proceso de datos.

Y V VYV V

Controles sobre el desarrollo y mantenimiento de las aplicaciones.

» Controles de acceso.
Control del sistema de informacion
1. El sistema de informacién es flexible y susceptible de modificaciones rapidas que
permitan hacer frente a necesidades cambiantes de la direccion, en un entorno
dindmico de operaciones y presentacion de informes mensuales.
2. El sistema ayuda a controlar todas las actividades de la entidad, a registrar y
supervisar transacciones y eventos a medida que ocurren, y a mantener datos
financieros.

» Informacion y comunicacion
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Informacion

1. Estdn creados los mecanismos para la obtencion de la informacién externa e
interna, que facilite a la direccion los informes necesarios sobre el rendimiento de la
entidad en relacion con los objetivos establecidos para cada mes.

2. Se desarrollan o revisan los sistemas de informacion sobre la base de un plan
estratégico anual para dichos sistemas de informacion, vinculando a la estrategia
global de la entidad, orientado a la consecucion de los objetivos globales de la misma
y los especificos de cada actividad.

Comunicacion

1. Estan establecidos los canales de comunicacion para que los trabajadores puedan
informar sobre posibles irregularidades que se presenten de manera oportuna.

2. Existen mecanismos para que la direccion obtenga las sugerencias de los
trabajadores sobre como mejorar la productividad, la calidad y otro tipo de mejoras
similares y hay receptividad por parte de la direccion, par esto se utilizan encuestas y
entrevistas.

» SUPERVISION Y MONITOREO

Supervision continuada

1. Se comparan trimestralmente los importes registrados por el sistema de contabilidad
con los activos materiales.

2. La entidad realiza un seguimiento continuo de las recomendaciones de los
auditores internos y externos sobre medios de fortalecer los controles internos.
Evaluaciones puntuales

1. Se fija el alcance y la frecuencia de las evaluaciones puntuales del sistema de
control interno en los consejos mensuales.

2. El nivel de documentacién disponible, entre las que se encuentran manuales de
politicas, organigramas, metodologias, procedimientos, instrucciones operativas, etc.
es adecuado segun las resoluciones que lo aprueban.

Comunicacion de las deficiencias de control interno

1. Existen los mecanismos elaborados en los consejos anuales para accionar y
erradicar estas deficiencias.

2. Existen mecanismos para reconocer e informar las deficiencias identificadas del

control interno.
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Acciones Responsable Fecha
1. Ejecutar un diagnostico a todos los elementos que integran el | Dpto de Inspec.
Componente Ambiente de Control. y Anual.
Fiscalizacion
4. Consolidar el funcionamiento del Comité de Control de la| Dpto de Inspec.
entidad, controlando el cumplimiento de los Acuerdos derivados y Mensual
de él. Fiscalizacion
5. Elaborar las Hojas de Trabajo Generales de cada éarea,| CD E.M.CyG. | Trim. de
identificando y clasificando los riesgos correspondientes.
cada afo.
6. Cumplir con todas las acciones previstas en los Planes de Segun
Medidas que se deriven del resultado de cada una de ellas. COEMEYC. Planes
elaborados
7. Organizar el flujo informativo de la Empresa, con el objetivo| Jefe Desp.y I Trim. de
de garantizar el establecido por el organismo superior. Sec. 2011.
8. Cumplir a un 100% todas las actividades de supervision| CD E.M.Cy G. Segun
previstas en el Plan de Controles de la entidad. Plan
elaborado.
9. Controlar, de forma periddica, a través del funcionamiento del Seguln
Comité de Control, el cumplimiento de todas las acciones de COEMCYG. Hojas de
supervision y monitoreo previstas. Trabajo.

ARC: Calidad

Objetivo: Implantaciéon y Certificacion del Sistema de Gestion de la calidad en la

Empresa basado en la NC ISO 9000:2000. Sistema de Gestion de Calidad. Requisitos.

Criterios de medida

» Cumplir con las etapas previstas en los cronogramas para la implantacion y

certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad en el Centro de elaboracion de

ahumados y embutidos.

» El Mantener los indicadores para medir eficacia del SGC en los parametros

establecidos para cada uno de los procesos.

» Cumplir con el programa de visita al centro para revisar los procesos tecnoldgicos

de la elaboraciéon de ahumados y embutidos.
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Capitulo 11I: Desarrollo de la estrategia de direccion.

Acciones

Responsable

Fecha

1. Solucionar las no conformidades que aun persisten

en el centro de elaboracibn y las unidades

Administrador

de las Uds. y del

[l Trimestre 2011

gastronémicas. centro
elaboracion.
2. Establecer mejoras en los procesos de realizaciéon de Segun plan
_ Dtor. Uds. _
las producciones. previsto
3. Determinacion y analisis de los indicadores para
medir eficacia del SGC, en los diferentes procesos y| Responsable de _
Trimestral

tomar acciones correctivas, preventivas que determinen

la mejora continGia de estos.

cada proceso.

4. Programar los curso de capacitacion de de

Dto. Recursos

| Trimestre de

elaboracion de alimentos. Humanos. 2011.
5. Realizar inspecciones de seguimiento para verificar Dto de
implantacion y efectividad de las acciones aplicadas en| Inspecciony Segun plan de

las unidades.

Fiscalizacion.

inspecciones.

6. Para las revisiones del SGC por la direccion

determinar eficacia del Sistema, utilizando para ello la
recopilacion de datos relacionados con el desempefio

de los diferentes procesos.

Dtor,

Subdirectores.

2011-2014

3.2.3 Momento de Ejecucion y Control

Este momento es de gran importancia pues se puede realizar un buen disefio de

planeacion estratégica y si este no se ejecuta todo se detiene bajo las lineas de

deseos y se convierten en suefios no realizados.

La ejecucion y el control se realizan de la siguiente forma:

1. Después de tener los objetivos estratégicos determinados con la aplicacion del

modelo elegido fueron discutidos y aprobados por todos los trabajadores en los

consejos de direccion.

2. Cada uno de los compaferos responsables del cumplimiento de los objetivos

estratégicos y de conjunto con el grupo de trabajo propuso teniendo en cuenta los

criterios de medidas el plan de accién a desarrollar para cumplir el objetivo

propuesto.

3. Se discutié y aprob6 la frecuencia de chequeo de cada uno de las A.R.C,

quedando aprobado el plan de temas para el analisis en el consejo de direccién
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En cada consejo de direccion ampliado se discute basado en un informe que
presenta el responsable del cumplimiento del acuerdo el estado de cada una de
las acciones previstas en el plan de accion, se hacen las corrupciones y se toman
acuerdos para su mejor ejecucion, siempre se le da una evaluacién al objetivo de
(bien, regular o mal).

Existe una frecuencia de chequeo de los A.R.C que mas problemas presentan en
el consejillo reducido donde el responsable del cumplimiento del objetivo presenta
un informe valorativo de los problemas que estan incidiendo en el cumplimiento
del plan de accién y con la presencia de trabajadores del area se hacen los
analisis, discusiones y se toman nuevas lineas de trabajo para poder encausar la
tarea.

Cada responsable del cumplimiento del objetivo tiene que inspeccionar como
minimo dos veces al afio todas las dependencias y aplicar una guia de control para
ver la forma de acometer el plan de accién previsto, ademas de darle una
evaluacion

Un aspecto que pienso que tenemos que mencionar es la retroalimentacion
constante de todos los responsables de los cumplimientos de los acuerdos y la alta
direccion de como se viene asimilando todo este proceso, que cosas son
necesarias cambiar, como se ésta cumpliendo en la base estas acciones, ademas
de continuar la capacitacion y el estudio por los trabajadores y directores de esta

tematica.

El Sistema de control comprende los siguientes siete aspectos.

7.

I T o

Consejo de puntualizacién de tareas y objetivos de la semana.
Despacho para el control de las cuentas por cobrar y por pagar.
Despacho de produccion.

Consejo resumen del trimestre.

Consejo para el lanzamiento de la produccién del mes.
Consejo de PHT.

Consejo de calidad.

3.3 Resultados de la implementacidn de la estrategia de direccidn en la Empresa

Municipal Comercio y Gastronomia durante el primer semestre del afio 2011

A continuacién expresamos una valoracion de las utilidades y satisfaccion del cliente

externo e interno durante la implementacién de la estrategia de direccion en la

Empresa Municipal Comercio y Gastronomia durante el primer semestre del afio
2011.
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La interpretacion de los resultados que a continuacion se expresan, cuenta con el aval
del consejo de direccion y la asamblea de trabajadores, logrando su implicacion para
la mejora continua de los resultados futuros.

3.3.1- Interpretacidn por area de resultados claves de los principales indicadores
de eficacia en la Empresa Municipal Comercio y Gastronomia de Yaguajay

ARC: Calidad

Se encuentra cumplida la dltima etapa (24) del Cronograma elaborado para la
Certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad de la Empresa, por las Normas ISO
9000/2000, por lo que se preve su certificacion para septiembre 2011

Se redujo la cantidad de reclamaciones por los clientes externos con respecto a igual
periodo del afio anterior no existiendo ninguna hasta la fecha, siendo el nivel de
satisfaccién del cliente evaluado de bien, segun los resultados de las encuestas, los
servicios de posventa y las reclamaciones.

ARC: Gestion de los Recursos Humanos

Se disminuye el salario medio por trabajador en un 93%, decreciendo la Productividad
del trabajo en un 86% con respecto al 2010, avalado por 72 adiestrado que se
encuentran en el promedio de trabajadores que son subsidiados por la Direccion de
Trabajo, lograndose que disminuyan los gastos de salarios de la entidad. Con la
efectividad del Sistema de Pagos se logra la reduccion del indice de fluctuacion
laboral.

ARC: Control Interno

Se reduce la ocurrencia de hechos extraordinarios en un 50% con respecto a igual
periodo del afio anterior y se cumple el cronograma de implantaciéon del Sistema de
Control Interno elaborado.

3.3.2- Indicadores de eficacia economica

Indicadores Directivos

Las Ventas totales tuvieron un aumento de 781. 3 MP en el I Trimestre de 2011 con
respecto al | Trimestre de 2010 para un 103%, sin embargo al compararse con lo
planificado para este afio disminuye en 911.2 MP que representa el 4%, esta
disminucién estd dada principalmente en las ventas de productos de materiales de
construccion y agropecuarios e insumos con elevados precios.

Las Utilidades en el primer Trimestre 2011 decrecié en 86.3% (201.0 MP) al
compararse con el real del mismo trimestre del afio anterior, este decrecimiento es
debido a los Impuesto por Circulacién de las Ventas que debe pagar la entidad este
afno, y anteriormente lo pagaba la Empresa Provincial.

Otros Indicadores
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Se realiza una interpretacion de los indicadores econdmico para la valoracién de la
rentabilidad.
La Rentabilidad de las Ventas aumenté de 0.08 a 0.14 ctvos para un 64%, estos
resultados estan en el aumento de las ventas netas del primer trimestre de este afio
con respecto al del afio anterior, observandose una mejor gestién de ventas.
La Rentabilidad EconOmica de la entidad en este trimestre es de 0.020 ctvos al
compararse con el del aflo anterior (anexo 4) se observa que esta a decrecido en un
0.019 ctvos para un 51% esto esta dado por los pagos de Impuesto por Ventas, esto
también sucede con La Rentabilidad Patrimonial que disminuye a 0.078 ctvos en el
2011.
La Empresa de Comercio y Gastronomia no cuenta con una Liquidez Generar e
Inmediata para hacer frente a su capacidad de pagos de las deudas a corto plazos
con los suministradores, esto esta dado a la menor movilidad del Capital invertido en
inventarios.
Rotacién del Inventario Este ciclo presenta una situacién desfavorable para la
entidad encontrdndose su rotacién en 1.36 veces en el trimestre, no cumpliendo los
pardmetros establecidos para el mismo, ya que los productos que se estan ofertando a
la poblacién son de elevados precios lo que se dificulta su comercializacion.
Rotacion de las Cuentas por Cobrar y Pagar de la entidad Los cobros que
presenta la entidad son poco significativo, ya que el 95% de sus ventas son en efectivo
y estas se cobran al prestarse los servicios o ventas de productos a los clientes.
En cuanto a los pagos a los suministradores se estan demorando 60.8 dias,
incumpliendo lo acordado en los contratos econOmicos y en consecuencia la entidad
se esta financiando con estas obligaciones no cumplidas.
Se realiz6é una valoracion del real del valor agregado del primer trimestre del 2011,
este disminuye con respecto al planificado para ese periodo, incidiendo en esta
disminucién el incumplimiento del plan de ventas y el aumento de los gastos totales de
la entidad, lo ante expuesto también inciden en la productividad del trabajo.
El fondo de salario disminuye al tener 72 adiestrados en el promedio de trabajadores
gque son subsidiados y no se le paga salario, influyen en el aumento de 1% en salario
por peso de valor agregado y en un 7% en la correlacién del salario medio por la
productividad del trabajo, que en este Ultimo también incide el incumplimiento de las
ventas
Plan de Accién

¢ Realizar una estrategia para la liquidacion de los inventarios que tienen poca

salidas de ventas, como los productos Industriales, se pueden efectuar ferias y

hacer un estudio si se pueden rebajar los precios.

55



Capitulo 11I: Desarrollo de la estrategia de direccion.

e Se debe hacer un estudio del Margen Comercial por parte de la entidad en
todos los productos del comercio y la gastronomia:

e Realizar una estrategia que le permitan una buena gestion de ventas y elevar
el nivel de calidad de los servicios gastrondmicos a la poblacion.

e Se debe realizar un analice profundo de los gasto de la entidad, sobre todo en
el consumo del carbén vegetal en las unidades de la gastronomia.

e Revisar con los Organos Superiores a los que se subordina la entidad, lo
referente a los precios elevados de los productos de materiales de la
construccion y agropecuario e insumo que se venden a la poblacién y tienen
poca salidas.

3.3.3 Satisfaccién del cliente interno y externo

Para el logro de una mejora continua en los servicios y producciones se le presta vital
importancia a las valoraciones, criterios y quejas de los clientes es por ello que se
profundiza en la encuesta de satisfaccion tanto del cliente interno como el externo.
Internos

Se toma como muestra para la realizacién de la encuesta de satisfaccion laboral a
156. Entre trabajadores y directivos.

Se logra realizar la misma en las condiciones adecuada por lo que se puede
considerar aceptados los resultados que plasmamos en el anexo 2, a continuacion

graficamos lo mas significativo.

Grafico de desacuerdo sefialados por los clientes internos.
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LEYENDA:
3. Puedo progresar y sentirme realizado si hago el intento
5. Las decisiones sobre las promociones se toman con criterio justo
8. La carga de trabajo es fuerte, pero no abrumadora

10. Existen posibilidades reales de superacién y desarrollo.

11. Se lo que mi jefe espera de mi

13. Tengo oportunidad de accionar y expresar mis criterios
Como pude observarse en el resumen de los por cientos al tabular la encuesta de

satisfaccion laboral, la principal insatisfaccion esta dada por no existir posibilidades
reales de superacion y desarrollo expresada en un 52% y unido a esto con un 25% de
desacuerdo se observa que no se pueden progresar y sentirse realizado si realizan su
trabajo, se detecta también que los trabajadores no saben lo que el jefe espera de
ellos con un 23%. Con un 22% de desacuerdo se detecta que la carga de trabajo es
fuerte pero no abrumadora y que no tienen oportunidad de accionar y expresar sus
criterios y por ultimo con un 21 % de desacuerdo se ve que no se toman con criterio
justo las acciones de promocion.

Externos

En el caso del cliente externo (ver anexo 3) las encuestas arrojaron que: el indice de
satisfaccién del cliente en el primer trimestre del afio anterior fue de un 6,3y en la
actualidad es de un 3,8 por lo que se observa una mejora de un 39,7 % lo cual permite
afirmar que se mejora de forma continua, aunque el propdsito final es de un 100%, no
obstante hay aspectos negativos que sefalan los clientes y que a continuacion

graficamos.

Grafico de aspectos negativos sefialadospor los clientes

externos.
80
%de 60
sefialamiento de 40
mal 20
0
TIEMPO DE PRESENTACION
ESPERA DE LOS
PRODUCTOS
Preguntas
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Capitulo 11I: Desarrollo de la estrategia de direccion.

Se debe hacer énfasis en la solucién de algunos aspectos sefalados en las encuestas
por parte de los clientes:

e El tiempo de espera en ocasiones y en algunos establecimientos es largo lo

gue incomoda al cliente (72%).

e Se observan detalles de calidad en las ofertas que se brindan (53%).

e La presentacion y prestacidon del servicio requiere de alguna mejora (58%).
Independientemente de las valoraciones realizadas en el 91 % de los casos los
clientes manifiestan que estan satisfechos con el servicio prestado.

3.4 Conclusiones parciales

1. El modelo propuesto permitira no solo definir la Estrategia de Direccion hasta el
2014 de la Empresa, sino identificar un grupo de problemas relacionados con la
direccién que hacen vulnerable su gestion.

2. Mejoraran los procesos de direccion que se reflejaron en la calidad de los productos
y servicios que se ofertan a la poblacion.

3. Mejorara la cultura de direccion estratégica en los directivos y trabajadores en

general.
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Conclusiones.

CONCLUSIONES

> El andlisis de la bibliografia sobre estrategia, planeacion, direccién estratégica,
modelos para el disefio de la estrategia de direccidon y eficacia empresarial
permitié construir el marco teorico referencial de la presente investigacion, siendo
visible la relacion existe entre la estrategia de direccion de la organizacion y la
eficacia empresarial.

» En el diagnostico realizado se obtuvieron una serie de Oportunidades (Venta
liberada de productos de interés para la poblacién, regulaciones existentes
actualmente para la autogestion, el desarrollo del turismo en el municipio de
Yaguajay.), Amenazas (Venta de productos de materiales de la construccion con
elevados precios, asi como los productos agropecuarios e insumos, la venta de
productos alimenticios por los cuenta propia, no tener cuentas en moneda nacional
en CUCQC), Fortalezas (Tener un sistema de normas técnicas de caracter
nacional y provincial adaptado a la situacion actual, estar ubicados en el
municipio cabecera con una amplia gama de instalaciones, abarcando el sector
urbano y rural, automatizacion del sistema contable) y Debilidades (Bajo salario e
inadecuado sistema de estimulo moral y material, falta de capacitacién y
profesionalidad del personal, bajo nivel habitacional.) que dejan constancia de la
situacion existente en la Empresa comercio y Gastronomia de Yaguajay y de la
necesidad de mejoras en materia de eficacia empresarial.

» EIl procedimiento propuesto para desarrollar la estrategia de la organizacion
transita por los momentos de diagndstico, proyeccion, ejecucién y control, la
presencia de una serie de herramientas investigativas en cada uno de los
momentos permiten guiar metodologicamente el proceso.

» El desarrollo del procedimiento se llevé a cabo en la Empresa Municipal Comercio
y Gastronomia de Yaguajay a inicio del 2011, dentro de los resultados obtenidos
se encuentran el logro de una mayor satisfaccion del cliente interno el cual
presenta como principal insatisfaccion no existir posibilidades reales de superacion
y desarrollo expresada en un 52% y unido a esto con un 25% de desacuerdo se
observa que no se pueden progresar y sentirse realizado si realizan su trabajo, se
detecta también que los trabajadores no saben lo que el jefe espera de ellos con
un 23%. Con un 22% de desacuerdo se detecta que la carga de trabajo es fuerte
pero no abrumadora y que no tienen oportunidad de accionar y expresar sus
criterios y por altimo con un 21 % de desacuerdo se ve gue no se toman con
criterio justo las acciones de promocion principal y externo tenemos que el indice
de satisfaccion del cliente en el primer trimestre del afio anterior fue de un 6,3y

en la actualidad es de un 3,8 por lo que se observa una mejora de un 39,7 % lo
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Conclusiones.

cual permite afirmar que se mejora de forma continua, aunque el propdsito final es

de un 100%, la obtencion de mayores ganancias con menor gasto.
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Recomendaciones.

RECOMENDACIONES

» Presentacion de los resultados de la investigacion en el Grupo Empresarial de
Comercio, Gastronomia y Servicio.

» Continuar la aplicacion de la estrategia desarrollada en la Empresa Municipal
Comercio y Gastronomia de Yaguajay y hacerla extensiva a organizaciones
similares con vistas a potenciar el pensamiento estratégico en este importante
Sector de la Economia.

» Exponer y publicar los resultados obtenidos en esta investigacion en eventos,

forum, talleres cientificos.
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Anexos.

Anexo 1

Encuesta de consenso sobre valores

De este listado de VALORES que se te ofrecen a continuacién, los que consideres que
estan presentes en su organizacion, evallelos en una escala de 1 a 10 teniendo en
cuenta que 1 es muy bajo, 5 es cuando esta presente pero debe desarrollarse mas y

10 es alto.

Puede evaluar con 0 los que consideres no estan presentes.

No Valores Puntuacién otorgada
12 3 456 7 8910

1 |Confianza en el éxito

2 Logros

3 | Proximidad al cliente

4 | Valor de las personas

5 | Accion proactiva

6 |Responsabilidad

7 | Adaptacion

8 | Excelencia

9 | Competitividad

10 |Ser los mejores

11 | Patriotismo

12 |Liderazgo

13 | Mejora continua

14 |Honestidad

15 |Innovacion

16 |Rentabilidad

17 |Justicia

18 |Unidad direct, colabo y trabajadores

19 | Eficiencia Econdmica

20 | Planificacién Estratégica

21 |Respeto

22 | Compromiso

23 | Bienestar




24 | Tradicién

25 |Trabajo en equipos

26 | Desarrollo individual
27 | Sentido de pertenencia
28 | Comunicacion eficiente
29 |Laboriosidad

30 |Humanismo

31 |Rapidez de respuesta
32 | Asumir riesgos

33

Otros

Anexos.
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Anexo 2

Encuesta de satisfaccion del cliente interno

Su participacion y criterios sobre los aspectos que indagamos resultardn de suma

importancia para orientar un mejor trabajo en nuestra empresa.

Esta encuesta es anénima.

Margue con una CRUZ la respuesta seleccionada.

DE DE ACUERDO |EN
ACUERDO |EN PARTE DESACUERDO

Me siento satisfecho en mi trabajo. 67% 21% 12%

Este centro es un excelente lugar para 19% 63% 18%
trabajar.

Puedo progresar y sentirme realizado si 22% 53% 25%
hago el intento.

El salario se corresponde con el trabajo 23% 61% 16%
que realizo.

Las decisiones sobre las promociones 21% 58% 21%
se toman con criterio justo.

La atencion al trabajador es buena. 58% 23% 19%

Puedo utilizar al maximo mis 57% 24% 19%
habilidades.

La carga de trabajo es fuerte, pero no 17% 61% 22%
abrumadora.

Tengo confianza en mi jefe. 17% 64% 19%

Existen posibilidades reales de 27% 21% 52%
superacion y desarrollo.

Sé lo que mi jefe espera de mi. 42% 35% 23%

Existen relaciones de cooperacion 24% 59% 17%
entre los comparieros de trabajo.

Tengo oportunidad de accionar vy 18% 60% 22%

expresar mis criterios.




Anexos.

Mi jefe estd bien preparado para 21% 60% 19%
ejercer sus funciones.

Puedo aportar ideas e iniciativas para 61% 21% 18%
mejorar el trabajo.

Mi jefe es ejemplo de disciplina y 65% 19% 16%
consagracion.

Cuento con los recursos necesarios 22% 59% 19%
para trabajar.

Poseo la informacién necesaria para 21% 60% 19%
trabajar.

Cuento con las condiciones de 62% 19% 19%
seguridad que demanda el puesto
de trabajo.

La alimentacion que recibo en el centro 67% 18% 15%
es adecuada.

Disfrutamos de opciones recreativas, 23% 63% 14%

culturales y deportivas en el centro.
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Anexo 3

Encuesta de satisfaccion del cliente externo

Estimado Cliente: “Aceptar un mal producto o servicio sin quejarse no impulsa la
mejora continua de nuestros empresa ”. Le agradecemos sus criterios sobre los
productos y servicios que le prestamos, aceptamos cualquier sugerencia con el
objetivo de mejorar la calidad de los mismos.

Esta encuesta es

anénima.
Marque con una CRUZ la respuesta seleccionada.
PREGUNTAS BUENO |REGULAR |MALO
1. ¢, Como fue el trato recibido por nuestras unidades? 75% 16% 9%
2. ¢(,Como valora la prestacion de los servicios teniendo en| 20% 8% 72%
cuenta el tiempo de espera?

3. ¢ Qué calidad tienen los productos ofertados? 19% 28% 53%
4. ; Como valora usted las relaciones vendedor-cliente? 84% 10% 6%
5. ¢ Como evalla la presentacion del producto ofertado? 16% 26% 58%
6. ¢ Como es la higiene en nuestras unidades? 93% 7% -

Como resultado general Usted se siente: Satisfecho 91% o Insatisfecho 9%

¢ Qué otras opinidn o recomendacién daria usted para mejorar nuestro trabajo y
dénde cree que estan nuestras principales deficiencias?

En el surtido de productos (23%), en la frigeracion de los productos (15%), los otros

clientes no se expresaron.
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DE LOS INDICADORES del | Trimestre de 2011

Empresa Municipal de Comercio y Gastronomia

Anexos.

No. DENOMINACION UM REAL PLAN % REALIT REALIT %
| trimestre | | trimestre
de 2011 de 2011 DIN | Afo 2010 | Afio 2011 DIN
I INDICADORES DIRECTIVOS
1.1 |Ventas Totales MP 25486433.0(26397600.0| 96 |24705181.0|25486433.0( 103.2
1.2 |Utilidades Antes de Impuestos MP 32.320 19.9 1.62| 233.342 32.320 14
1.3 |Utilidades Después de Impuestos MP 32.320 13.0 40 233.342 32.320 14
Il [INDICADORES LIMITES
2.1 [Consumo Mat. x Peso de Venta Pesos 0.0093 0.0065 143 0.0126 0.0093 73
2.2 [Costo x Peso de Ventas Pesos 0.91 0.90 101 0.91 0.91 100
2.3 [Consumo de Energia MP 39.2 26.9 145 27.2 39.2 144
2.4 [Consumo de Combustible MP 107.2 64.2 166 102.3 107.2 105
Il |OTROS INDICADORES
3.1 |Liquidez General Pesos 0.99 - 0.98 0.99 101
3.2 |Liquidez Inmediata Pesos 0.056 - 0.13 0.06 46
3.3 [Rentabilidad sobre las Ventas Pesos 0.14 0.08 175 0.085 0.14 164
3.4 |Rentabilidad Econémica Pesos 0.020 - - 0.039 0.020 51
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3.5 [Rentabilidad Patrimonial Pesos 0.078 - - 151 0.078 4.1
3.6 |Rotacion de Inventarios Dias 1.36 - - 1.86 1.36 73
3.7 | Salario Medio Pesos 258.3 270.0 104 278.5 258.3 93
3.8 | Valor agregado MP 1562.8 1706.6 91 1768.0 1562.8 88
3.9 [Productividad del trabajo Pesos 420.1 455.5 88 488.3 420.1 86
3.10 [ Salario por peso de valor agregado Coef 0.0383 0.0377 101 0.0377 0.0383 101
3.11 | Correlac.Din. e/SM y la product T Coef 0.6147 05928 104 0.5704 0.6147 107
3.12 | Promedio de trabajadores uno 1240.0 1249.0 99 1207.0 1240.0 102
3.13 | Ciclo de Cobros Dias 1.95 - - 2.29 1.95 85
3.14 | Ciclo de Pagos Dias 60.8 - - 59.4 60.8 102
3.15 | Fondo de Salario MP 960.7 1011. 7 95 1008.4 960.7 95
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