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RESUMEN:

La presente investigacion tiene como objetivo general proponer un sistema de
indicadores para la evolucion del desempefio de la gestion de la direccidén, que
posibilite la informacién necesaria para la toma de decisiones, contribuyendo de

esta manera a elevar la eficacia en la Sucursal CIMEX Sancti Spiritus.

En el desarrollo de este trabajo se realiza la fundamentacién teérica que permitio
profundizar de forma general en la Gestion, especificamente definicién y sus
elementos también se analiza de la estrategia su elaboracion, planificacion,
formulacién, implementacion y evaluacion, asi como, la elaboracion,
caracteristicas y medicién de los indicadores del desempeno. De igual forma

fueron analizados los indicadores asociados a la productividad.

A partir de la caracterizacion de la entidad objeto de estudio y el analisis de su
Estrategia se obtiene mayor conocimiento de la misma. Mediante la aplicacién de
instrumento como la encuesta y la entrevista se profundiza en la integracion y
funciones del consejo de direccién Reducido y el Ampliado, como Organos de
Direccién Colectivo de la Sucursal, asi como otros Organos Asesores existentes
que facilitan el cumplimiento de las funciones y andlisis asignados a los Organos

de Direccion Colectiva.

Apoyados en los resultados obtenidos de esta investigacion, se propone un
sistema integrado por 17 indicadores, para la evolucion del desempefio de la
gestion de la direccion en dicha entidad, ademas se introduce para la valoracién
de los indicadores un rango entre tres valores (Maximo, Satisfactorio, minimo) con
el fin de generar un proceso de toma de decisiones productivas efectivas, y la
metodologia para su aplicacion, efectuando la validacion del sistema; como

consecuencia de la validacion se realizan ajustes al sistema.
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INTRODUCION

El funcionamiento de la economia cubana se encuentra en un proceso de
transformaciones importantes, a partir de los 90 cambian las técnicas del control,
intensificandose éste, se descentralizan las estructuras empresariales y de
mercado, surgen nuevos mecanismo financieros, nuevos métodos de planificacion
y direccion dando lugar a un nuevo modelo de gestion tanto para empresa como
para unidades presupuestadas. A esto cambios no queda exento el Ministerio de
Comercio insertandose en el nuevo Modelo de Gestion de la direccidn, que exige
incrementar la productividad del trabajo, y con menos costo lograr mejores
resultados ; para de esta manera alcanzar una gestion mas eficiente en la

actividad empresarial .

En tal sentido el Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz. En el informe del
congreso del partido comunista de Cuba efectuado en el afio 1986 expreso ~
todos los esfuerzos tienen que conducir al incremento sostenido de la
productividad del trabajo a la par que aseguremos el pleno empleo de los
recursos laborales a la reduccion de los costos y el aumento de la

rentabilidad de las empresas; en suma a la eficiencia " 1

La medicién de la eficiencia de la gestion empresarial se logra mediante la
aplicacion de los indices, indicadores o criterios especificos, los que ha pesar de
las politicas adoptadas por los Organos Centrales del Estado, han sido utilizados
de forma limitada o no han sido utilizados como herramienta de direccion para

evaluar los factores que inciden en los resultados de la empresa.

El objetivo inicial desde los afnos 80 fue introducir los temas econémicos en los
analisis de los consejos de direccion, para la década del 90 numerosas criticas
planteaban que los indicadores no eran los mas adecuados para mostrar un
analisis para la toma de decisiones. No es hasta el aino 2000 que como

herramienta de direccion, se comienza a perfeccionar el analisis a través de



indicadores, dirigido hacia el comportamiento de las actividades fundamentales
para medir y corregir las desviaciones del plan. El Analisis de indices e
indicadores constituye un medio indispensable de estudio de la gestion en los

diferentes niveles y es parte integrante de la planificacion.

Para este trabajo se ha seleccionado la Corporacion CIMEX, dicha empresa es
importadora y exportadora; compuesta por 80 entidades, con una direccion en la
capital y sucursales territoriales que abarcan todo el pais; en este caso se a
escogido a la Sucursal Sancti Espiritus para la realizacion de la presente
investigacion. Esta ultima cuenta con una Gerencia General, Administrativa y
Tecnoldgica, las cuales se encuentran ubicadas en la cabecera provincial y la de
los complejos que radican en sus respectivos municipios. Para el desarrollo del
trabajo se tuvo presente que los directivos de esta entidad no contaban con un
sistema de indicadores para evaluar el desempefio de la gestion empresarial; que
posibiliten la toma de decisiones adecuada para lograr resultados efectivos, en el
mismo se profundiza en los métodos y técnicas del analisis, se propone el disefio

de un sistema de indicadores para la entidad objeto de estudio.

El problema cientifico de la presente investigacion lo constituye, la necesidad que
tiene la sucursal CIMEX Sancti Spiritus de contar con un Sistema de Indicadores

que le posibilite evaluar el desempefio de la gestion de la direccion.

En correspondencia con el problema cientifico la hipdtesis de investigacion
expresa que si la Sucursal CIMEX Sancti Spiritus contara con un Sistema de
Indicadores que posibilite la evaluacion del desempefio de la gestion de la
direccion, se lograria la informacion necesaria para la toma de decisiones

contribuyendo de esta manera a elevar su eficacia.

El objetivo general
Proponer un sistema de indicadores para la evaluacién del desempeno de la

gestion de la direccidon, que posibilite la informacién necesaria para la toma de



decisiones, contribuyendo de esta manera a elevar la eficacia en la Sucursal
CIMEX Sancti Spiritus

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

e |dentificar y precisar los diferentes enfoques en materia de gestion
empresarial de forma general y de la gestion de la direccion en particular,
mediante la construccién del marco tedrico- referencial de la investigacion.

e Diagnosticar la situacién actual que presenta la entidad objeto de estudio en
cuanto a la evaluacién de la gestion empresarial a través de indicadores de
gestion.

e Elaborar un sistema de indicadores de gestiébn para la evaluacion del
desempefio de la gestibn de la direccion, en la Sucursal CIMEX
Sancti Spiritus, que posibilite la informaciéon necesaria para la toma de
decisiones contribuyendo de esta manera a elevar su eficacia.

e Validar el sistema de indicadores para la evaluacion del desempefio de la
gestion de la direccion en la Sucursal Sancti Spiritus de la Corporacion
CIMEX.

En la presente investigacion se utilizaron los siguientes métodos: Analisis, sintesis,
induccién, deduccidn, generalizacién y observacion directa, revisidon documental,
la entrevista, la encuesta y el trabajo en grupo; para el procesamiento de los datos
se hizo uso de la computacién. Sin excluir el analisis légico, la analogia, la
reflexion y otros procesos mentales que también le son inherentes a toda

actividad de investigacion cientifica.

El trabajo esta estructurado en tres capitulos:

Capitulo 1: Marco tedrico — referencial de la investigacion.

Capitulo 2: Caracterizacion de la entidad y propuesta del sistema de indicadores.



Capitulo 3: Evaluacion del desempefio de la gestion de la direccidn en la Sucursal

CIMEX Sancti Spiritus, a través del sistema de indicadores propuesto.

Conclusiones, recomendaciones bibliografia utilizada.
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CAPITULO 1: FUNDAMENTACION TEORICA.

1.1 INTRODUCCION DEL CAPITULO.

En este capitulo se expone la argumentaciéon tedrica consultada y de forma
reducida recopilada mediante estudios realizados a través de diferentes fuentes
bibliograficas (revistas especializadas, textos, tesis, consultas en Internet.), su
objetivo representa sustentar la fundamentacion tedrica relativa al problema de
investigacion planteado, lo que implica exponer y analizar aquellas teorias,
enfoques teodricos, resultados de investigaciones precedentes y antecedentes en
general, que se consideren validos para la construccion del marco teérico-
referencial de la misma.

Para lograr este objetivo resulta esencial analizar la conceptualizacion de la
Gestiéon como elemento fundamental en el proceso de desarrollo de las Empresas,

asi como la importancia en su efectividad.

1.2 GESTION. DEFINICION.

La Gestion comprende todas las actividades de una organizacion que implican el
establecimiento de metas y objetivos, asi como la evaluacién del desempefio y
cumplimiento, ademas del desarrollo de una estrategia operativa que garantice la

supervivencia de la misma, segun el sistema social correspondiente.

1.2.1 Elementos de la Gestion.

Establecimiento de Objetivos y Metas: Este elemento es fundamental de la
Gestion, la administracion necesita establecer claramente los parametros del plan
0 programa; estos deben determinar las necesidades, puesto que existe una
relacion directa entre la cantidad y calidad de los recursos requeridos y el nivel de

actividad a ejecutar.
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Planeacion y Organizacién: Constituyen las actividades mas importantes para
una Gestion eficaz. Por lo general, las tareas principales que se ejecutan en esta

etapa del proceso de gestidn son las siguientes:

— Anotar lo que debe hacerse.

— Formular un programa que vincule todas las tareas a realizar en funcion
de su duracion, teniendo en cuenta su fecha de inicio y término.

— Estimar el tiempo requerido para la ejecucién del proyecto y su costo.

— Determinar los recursos y habilidades necesarias, y asignar
responsabilidades.

La programacion implica ordenar en forma secuencial las tareas por realizar y

relacionarlas con los recursos necesarios para efectuar el trabajo o cumplir el

objetivo establecido, de forma tal que se cumplan los plazos determinados.

La elaboracion del presupuesto exige que la administracion estime y asigne los
recursos requeridos para la ejecucion de cada una de las tareas planeadas.
Definidos los objetivos y las metas, formulados los planes, programadas las
tareas y actividades y presupuestados los recursos, la administracion necesita
organizarlos.

La organizacion de recursos comprende cuatro elementos principales:

— Orientacion y capacitacion.

— Dividir cada tarea en sub. -tareas, asociadas con sus periodos de
ejecucidn y sus presupuestos.

— Asignar a los subordinados la responsabilidad de las distintas tareas y
sub.-tareas.

— Determinar los servicios de apoyo que se requeriran y hacer los arreglos
necesarios para obtenerlos.

Control: El administrador revisara el trabajo hecho, asesorara vy orientara a sus

subordinados, sobre todo debe actuar oportunamente, para resolver las

dificultades que surjan. Para ejercer un control eficaz, el administrador debera

mantenerse constantemente informado del trabajo que se realiza.
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El papel del administrador es controlar el trabajo de otros, lo cual conlleva a:

— Dirigir a los subordinados, por lo que debe supervisar su trabajo, cerciorarse
de que éste se ejecute conforme con los objetivos trazados y apoyarlos para
facilitar el mismo y solucionar los problemas que surjan.

— Guiar la ejecucidon del trabajo mediante la aplicacion de patrones de
desempefio preestablecidos. Para ello, la administracion debera evaluar
detenidamente los resultados y verificar que los recursos utilizados
correspondan a los previstos. Esta actividad permitira que el administrador
detecte los problemas e identifique aquellas areas que requieren mas
atencion.

Supervision: Las cuatro actividades principales de este elemento del proceso

administrativo son:

— Obtener informacién.

— Evaluar la informacién obtenida.

— Analizar las variaciones para determinar sus causas y sus efectos.

— Tomar acciones correctivas.

La atencién de la administracion debe concentrarse principalmente en:

- Las normas de calidad.

- El programa.

- El presupuesto.

Informe y Evaluacion: La administracion mantiene informado a sus subalternos de

los avances de la Gestion, como lo hace con sus superiores. La comunicacion

debe ser franca y sincera.

La evaluacién es un proceso constante de la gestion que continda incluso

cuando ya ha concluido un proceso administrativo. Implica una valoracién

constante de la forma en que las actividades han sido ejecutadas con el

propésito de identificar técnicas o enfoques mas eficaces para la ejecucion.
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1.3 ESTRATEGIA.

1.3.1 Elaboraciéon de Estrategias.

Concepto de Estrategia.
Como se plantea en el material elaborado por un grupo de expertos de la DPO y la
Planificacion Estratégica del MES nombrado Elementos metodoldgicos y
conceptuales basicos para el proceso de Disefio, Implementacion y Control de la
Planificacidon estratégica y la Direccion por objetivos basada en Valores (2007),
actualmente no existe ninguna definicion universalmente aceptada sobre el
concepto de estrategia, siendo utilizado el término con diversas acepciones por
muchos autores. Gran parte de la confusion que prevalece en este campo
proviene de los usos contradictorios y las deficientes definiciones. Varios autores
la definen como un conjunto I6gico de decisiones para tomar un determinado
curso de accidén para lograr objetivos, otros la definen como un conjunto de
objetivos y politicas de la institucion, para este trabajo sin embargo, se ha tomado
la siguiente definicién, donde se describe la estrategia como un conjunto de
acciones organizadas para orientar la institucion hacia el logro de un objetivo
determinado.

En el material elaborado por el grupo de expertos de la DPO y la Planificacion

Estratégica del MES, (2007) se plantea que segun Mintzberg, todo ese conjunto

de definiciones puede contribuir en la elaboracién de este dificil concepto:

» Estrategia como plan: La estrategia es un plan, una especie de curso de
accién consciente determinado, una guia para abordar una situacién
especifica orientada a lograr objetivos establecidos. Aborda el aspecto
fundamental de la percepcion, es decir, como se conciben las intenciones en
el cerebro humano y qué significan en realidad las mismas. Tienen dos
aspectos esenciales: antes se elaboran las acciones en las que se aplicaran, y
se desarrollan de manera consciente con un propoésito determinado.

» Estrategia como pauta de accion: Se utiliza una maniobra para ganar la

partida al contrincante, convirtiéndose la amenaza en la verdadera estrategia,

14



no la expansion. La estrategia nos lleva al plano de la competencia directa,
donde las amenazas, los artificios y otras maniobras son empleadas para
obtener ventajas.

Estrategia como patrén: Gradualmente los enfoques exitosos se convierten en
un patron de comportamiento que se hace cada vez mas estrategia. Para que
una estrategia sea en realidad deliberada, o sea, que se haya asumido un
patron de la forma consciente en que se cred, tendria que venir de los altos
mandos. Las intenciones precisas tendrian que haber sido manifestadas con
antelacién por los directivos de la organizacion. De esta forma la estrategia
permite a los lideres saber como intentar establecer direcciones especificas
para las organizaciones, y asi encauzarlas en cursos de accion
predeterminados.

Estrategia como posicion: Es un medio para ubicar una organizacion en el
entorno. La estrategia viene a ser la fuerza mediadora o acoplamiento entre la
organizacién y el medio ambiente, o sea, entre el contexto interno y externo.
Esta definicion puede ser compatible con cualquiera de las anteriores o con
todas, es decir, se puede aspirar a una posicion, mediante un plan o patron de
comportamiento. La estrategia nos incita como posicion a considerar las
organizaciones en su entorno competitivo, como se encuentran sus posiciones
y como las protegen para enfrentar, evitar o vencer la competencia.

Estrategia como perspectiva: Su contenido implica no sélo la seleccion de una
posicion, sino una manera de participar en la percepcion del mundo. Existen
organizaciones que favorecen la mercadotecnia y construyen toda una
ideologia alrededor de ella, por ejemplo la Hewlert-Packard ha desarrollado el
“Modelo H-P” sustentado en su cultura de ingenieria, en tanto la Mc.Donald
se ha hecho famosa en base a su énfasis en “la calidad, el servicio y la
limpieza”. En este caso la estrategia es para la organizacién lo que la
personalidad es para el individuo. Como perspectiva la estrategia plantea
cuestionamientos en relacion a las intenciones y el comportamiento en un

contexto colectivo.
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Si definimos organizacion como una accidén colectiva de una mision comun,

entonces la estrategia postula la tematica de como se difunden las intenciones en

un grupo de personas, para que sean compartidas como normas y valores

sociales, y como se involucran y aprenden los patrones de comportamiento.

Segun el material Elementos metodolégicos y conceptuales basicos

anteriormente mencionado, Borges-Andrade destaca que lo mas importante es

entender que las estrategias tienen su razon de ser porque existen oportunidades

para ser aprovechadas, amenazas para ser evitadas, fortalezas para ser

utilizadas, debilidades para ser eliminadas y brechas para ser superadas.

Partiendo de que no se conoce una definicion universalmente aceptada sobre el

concepto de estrategia es recomendable insistir en las caracteristicas comunes y

no complicarse con definiciones.

Sobre la elaboracion de la Estrategia.

Para la elaboracién de la Estrategia, se plantea en el material mencionado,

también conocido como “Lo ultimo en estrategia” que es necesario:

» Definir con claridad y precision los objetivos a lograr. Mirar los contextos
internos y externos en sus diferentes dimensiones.

= Mirar los diferentes grupos de actores externos e internos que pueden incidir.

» Evaluar los factores externos e internos que resulten utiles para el logro del

objetivo.

» Pensar en acciones a corto, mediano y largo plazo. Los pasos légicos de la
estrategia y su secuencia para combinar actores, factores y acciones.

Antes de plantearse la elaboracion de una estrategia, debe asegurarse que

quienes decidan sobre ella tienen que estar suficientemente comprometidos, y que

actuaran con vista a lograr el objetivo propuesto. Es decir, después de la claridad y

precision de los objetivos, el compromiso y la participacion de los principales

implicados, es el factor principal para el éxito de la estrategia.

Los elementos esenciales de las estrategias son los siguientes:

/7

+ Las metas u objetivos mas importantes que deban alcanzarse.

/7

+ Los lineamientos o politicas mas significativas que guiaran las acciones.

X/

+ Las principales secuencias de acciones que permitiran lograr las metas.

16



La técnica mas empleada en la elaboraciéon de las estrategias es la de la Matriz
DAFO, la cual se emplea interpretando en cada uno de los cuadrantes los
diferentes tipos de estrategias: Primer cuadrante: Oportunidades y Fortalezas -
Estrategias Ofensivas, Segundo cuadrante: Debilidades y Amenazas — Estrategias

Defensivas, de adaptacion y de subsistencia.

Evaluacion y seleccion de la Estrategia

Las opciones estratégicas, que fueron formuladas en correspondencia con las

hipotesis realizadas, deben ser estudiadas para determinar la viabilidad de las

mismas, es decir, la posibilidad real que tienen de ser aplicadas. El analisis de
viabilidad puede incluir su evaluacion, pero no la seleccion de las estrategias de
contingencia.

Los elementos principales para lograr la viabilidad y evaluacion de la Estrategia

son los siguientes:

1.- Descripcion de la Estrategia: Lo mas simple que sea posible, en términos que
permita tener una clara idea de las acciones que de ella se desprenden.

2.- Objetivos: Indicar el objetivo al que esta dirigida, asi como el resto de los
objetivos con el cual esta relacionada.

3.- Factores relacionados: Se describen los factores externos en términos de
oportunidades y amenazas, asi como lo internos en fortalezas y debilidades,
los mismos estan relacionados con la estrategia propuesta.

4.- Orientacion estratégica del riesgo: Indicar si la orientacion estratégica esta
encaminada al sostén de la organizacion, la adaptacién a las condiciones
futuras o a los cambios organizacionales e innovaciones. Es posible que tenga
una o varias orientaciones simultaneamente.

5.- Demanda estimada de recursos: Estimar la demanda de los recursos
financieros, clasificados en moneda nacional y divisas, en tres grupos: baja,
media y alta.

6.- Resultados esperados: Estimar la contribucion al logro del objetivo y el plazo

previsto en tres grupos: bajo, medio y alto.
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Aun cuando cada situacion estratégica sea unica, existen algunos criterios basicos
comunes que tienden a definir lo que es una buena estrategia, como por ejemplo:
Objetivos claros y decisivos, conservacion de la iniciativa, concentracion,
flexibilidad, liderazgo coordinado y comprometido, sorpresa, seguridad, entre

otros.

Criterios de Medida: Son los indicadores y las magnitudes a utilizar para medir
el cumplimiento, la precision , la aplicacion del sistema de seguimiento y la
evaluacion de los objetivos, ademas, su correcta definicion permite desarrollar
procesos de autocontrol y de autoevaluacion.

Es determinante considerar que los criterios de medidas no son propiamente los

objetivos.

Diseno de los criterios de medida:

. Deben expresarse de modo que puedan ser medibles y verificables.
. Deben ser claros y precisos.

. Deben concretarse los indicadores a utilizar para medir el objetivo.
. Deben estar en correspondencia con el objetivo que se plantea.

. Se subordinan al objetivo, no es el objetivo en si.

" No deben incluirse las acciones a desarrollar para alcanzar el

propésito planteado.
" Se redactan en presente y hasta en pasado. Nunca en infinitivo como el

objetivo.

Planes de Accion: Son las acciones que garantizan el cumplimiento de cada
objetivo, en correspondencia con las estrategias disefiadas.

Diseno del plan de accion:

. En el plan de accion debe reflejarse:
o Tarea o accion.
o Responsable.

o Participantes en la ejecucion.
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o Periodo de cumplimiento.

o Recursos disponibles para el cumplimiento de la tarea.

Debe existir un Plan de accién por cada estrategia propuesta.

Grado de Consecucion de los Objetivos: Establece los niveles del cumplimiento
de los objetivos en una etapa determinada, o sea, hasta qué punto debe llegar
la magnitud del indicador en ese momento. Los mismos permiten tener en cuenta
las condiciones objetivas existentes para alcanzar el cumplimiento de los
objetivos mediante su dosificacion, considerando asi mismo la accion progresiva
de transformacion de esas condiciones. Ademas, facilitan el proceso de
autocontrol y autoevaluacion, permiten un mejor seguimiento de los objetivos y
la realizacion de los ajustes necesarios para garantizar su cumplimiento.
Diseno del grado de consecucién.
. Deben ser disefiados como parte del proceso de Planificacion Estratégica.
. Se deben tener en cuenta los periodos criticos y las condiciones objetivas
previstas para cada etapa.

. Su disefo se puede apoyar en la Matriz DAFO.

Sistema de Control y Evaluacién de los Objetivos: Consiste en el seguimiento a
la evolucion del entorno y la organizacion, asi como el analisis de la eficacia en la
implementacioén y el logro de los objetivos estratégicos, y la toma de medidas para
corregir las desviaciones y vencer los obstaculos. El mismo debe ser anticipado
y proactivo, e incluir un conjunto de subsistemas que abarquen desde la
deteccion de sefiales en el entorno que constituyan anticipos de cambios que
pudieran hacer variar la estrategia formulada, hasta la validacién de las premisas
y supuestos sobre los cuales se formulé la estrategia y los planes
correspondientes, lo cual puede conducir al redisefio, segun el caso, de la
estrategia propiamente dicha.

Disefio del Sistema de Control y Evaluacion de los Objetivos
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e Debe contener las variables correspondientes basadas en los criterios de
medida establecidos, las fuentes de captacion y analisis de informacion
externa e interna, y los procedimientos de accién.

e Debe ser objetivo, sistematico, veraz, rapido, que atienda sélo lo necesario,
utilice métodos y técnicas apropiadas, de bajo costo, pero ademas que capte
la informacion lo mas cerca posible de su origen.

e Debe reflejarse la informacion relevante para darle seguimiento, sobre todo los
elementos que permiten determinar las causas reales de los incumplimientos o
sobrecumplimientos, para poder trabajar las soluciones potenciales. Esto
facilita la implementacion, el control interno y externo, ademas del

autocontrol.

1.3.2 Planificacion Estratégica

El término estrategia es de origen griego. Estrategia, estrategos, o el arte del
general en la guerra, procede de la fusion de dos palabras: estratos (ejército) y
agein. (Conducir, guiar).

En el diccionario Larousse se define estrategia como el arte de dirigir operaciones
militares, habilidad para dirigir. Se confirma la referencia sobre el surgimiento en el
campo militar, se refiere a la manera de derrotar a uno o a varios enemigos en el
campo de batalla. Es sindbnimo de rivalidad, competencia. En el mundo helénico,
se caracterizé por las observaciones y escritos de Jenofontes y de Tucidides, ellos
marcaron el inicio de la estrategia como ciencia militar. En Roma se tienen a
Polibio, Plutarco y Tito Livio, que relataron sus experiencias estratégicas, pero el
maximo representante de esta era se considera al Emperador Julio César. Con el
Renacimientpaparece la figura de Nicolas de Maquiavelo, que escribe su libro "El
Principe", en él hace recomendaciones importantes sobre la composicion de los
ejércitos y el uso del poder para asegurar la existencia del Estado. Con la
Revolucion francesa y todo el gran ciclo revolucionario burgués del siglo XIX,
surge uno de los modernos artifices de la estrategia, Karl Von Clausewitz, el que

en su obra " De la Guerra", editado en La Habana en 1961, sistematiza el
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conocimiento acumulado hasta entonces sobre la guerra y su técnica. El
pensamiento de este autor tuvo influencia hasta poco después de las Guerras
Mundiales.

El concepto "estrategia" se introduce en el campo académico en 1944 con la
teoria de los juegos por Von Newman y Morgerstern, y en el campo de la teoria de
la direccion se anuncia en Estados Unidos de América en el afio 1962 y expuesto
en el libro de Igor Ansoff , "Estrategias Corporativas"(1965).

Sergio Valdivieso Guardia (2003), en su articulo sobre Planeacion Estratégica,
plantea que la vida se vive hacia delante, pero se le entiende hacia atras, segun
Mitzberg. Recoger las experiencias pasadas, positivas o negativas, e incorporarlas
a los planes, deberia ser la tarea de todo planificador que busca la excelencia. Lo
anterior lleva a pensar que muchas empresas han descuidado, o nunca han
incorporado a sus actividades, un proceso formal de planeacién, parte inicial de un
proceso administrativo. Por tanto, no pueden quejarse de los resultados obtenidos,
ya que lo que se siembra se cosecha. Algunas empresas dicen saber hacia donde
se dirigen, pero en realidad, estan siendo llevados por factores ajenos a su
dominio.

Estos factores ajenos determinan la naturaleza y el rumbo de la empresa, dado
que sobre ellos no se tiene poder de influencia , cuando la ocurrencia es
inminente, provoca panico, al no encontrar soluciones racionales para salir o
aprovechar la situacion.

Fred David, Planeacién estratégica (7ma edicion 1999) establece un
procedimiento l6gico que permite formular, implementar y evaluar las decisiones
de los diversos departamentos de una organizacién para alcanzar sus objetivos.
La Planeacion estratégica, para que tenga éxito, deben tomarse en cuenta tres
elementos:

La comunicaciory la participacion permiten que todo el personal se motive y por
ende, existira un compromiso con la organizacion. Fruto de la motivacion y el
compromiso, es la productividad y la menor oposicién al cambio, elementos
esenciales para la viabilidad de las empresas. Si no se logra el compromiso a

corto plazo se puede lograr la permanencia en el mercado, pero a largo plazo no.
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El tercer elemento de éxito es el entorno, que sugiere un estudio del pasado,
presente y futuro del mismo, la tarea es crear escenarios en los que se
desenvolvera la empresa . El analisis del entorno no sélo debe ser a nivel local, si
el caso amerita, internacional, global y mundial.

El proceso de administracion estratégica consta de tres pasos: formulacion,

implementacién y evaluacion, los cuales seran desarrollados a continuacion:

1.3.3 Formulacién de la Estrategia.

En el material elaborado por el Grupo de expertos de la DPO y la Planificacion por
objetivos del MES, al cual se ha hecho referencia anteriormente se plantea que la
Direccién del Gobierno ha indicado a todos los Organismos de la Administraciéon
Central del Estado, Consejos de la Administracion Provinciales y Entidades
Nacionales, desde hace mas de 8 afos, la introduccion y generalizacion de la
Direccion por Objetivos, a lo cual se suma posteriormente la Planificacion
Estratégica y el trabajo con los valores en la direccién, 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 Direccidn estratégica y
conformar una cultura organizacional socialista, ajustada a la sociedad y a los
propésitos del pais. Este trabajo ha alcanzado la madurez suficiente como para
acometer un proceso de analisis 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 generalizacién en el pais de la direccion estratégica y por
objetivos basada en valores, a modo de identificar y definir aquellos componentes
basicos que lo integran, y que deben estar presentes en cualquier disefio que se
aplique, sin llegar a la homogenizacion ni la estandarizacién, solo a definir los
componentes basicos del modelo, los que lo caracterizan y lo hacen unico e
integral, con sus problemas principales y practicos.

Estos elementos metodologicos y conceptuales basicos que no pueden dejar de

estar presentes en los procesos de formulacién estratégica son los siguientes:
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Mision.
Vision.

Politicas.

* & oo o

Diagnostico Estratégico a base de: Amenazas, Oportunidades, Fortalezas y
Debilidades.
. Areas de Resultados Claves.

. Objetivos Estratégicos.

Cada organismo tiene la facultad de utilizar el proceso metodologico para la
proyeccion de la planificacion que considere mas acorde, no obstante, la misma
recogera los elementos basicos antes sefalados 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.

Conceptos Basicos.

Mision

El término misién proviene del latin mittere que significa arrojar, soltar o enviar,
pero como tiene una marcada connotacion militar y religiosa, algunos autores
prefieren el término: propédsito, derivado también de un vocablo del latin
proponere, que implica, declarar. Es una formulacién escrita elaborada por la
propia entidad que expresa la razon de ser de la organizacion o para qué esta
existe. Es un instrumento interno de movilizacién y esclarecimiento que orienta
tanto su trabajo, como la Planificacién Estratégica. No obstante a lo anterior, la
mision debe enfocarse hacia el exterior: el cliente y la sociedad en general, cuyos
intereses supremos determinan todo el accionar de las organizaciones socialistas.
Elaborar la misién es el elemento central que guiara todas las actividades de la
empresa, y por ende, de sus empleados. Definir el propdsito de la empresa y el
negocio en el que se encuentra, ayudara a formular la misidon. La misma debe ser
de conocimiento de todos los trabajadores y clientes reales y potenciales de la
empresa, debe despertar sentimientos positivos en los trabajadores, de esta
manera, ellos estaran conscientes que con su trabajo, simple o complejo, ayudan

a lograr el proposito de empresa. Para los directivos de la empresa, la mision
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ayuda fundamentalmente a seleccionar estrategias, entre las posibles de
aplicacion.

Con relacion a la duracion de la mision en el tiempo y la amplitud de su enunciado
hay variados criterios: unos consideran que como el cambio es permanente y
brusco, la misién debe reelaborarse sistematicamente, y recomiendan incluso no
editarlas en bellos y costosos formatos, otros entienden que tienen que tener una
larga duracion, para que el colectivo laboral la interiorice y luche por ella sin estar
sometido a cambios constantes.

Con respecto a la extension, hay quien considera que deben ser cortas e
impactantes, de manera que se identifique y se recuerde, otros en cambio,
entienden que debe ser amplia y que permita a los que deben darle vida, conocer
qué es realmente lo que necesita y quiere de ellos la organizacién.

Dadas las posiciones contrapuestas en estos dos ultimos aspectos, tanto de los
autores extranjeros como de los consultores cubanos, lo recomendable es como
en todo: observar el equilibrio, no cambiarla tanto que no se conozca cual es la
vigente, y no hacerla tan larga que no sea posible recordar su contenido

fundamental.

Una buena misién debe entonces:

¢ Ser compartida por los miembros de la organizacion.

+ Centrarse en un numero limitado de aspectos en lugar de abarcarlo todo.
¢ Precisar los principales ambitos 0 negocios en los cuales opera la entidad.

+ Ser motivadora para el colectivo.

¢ Destacar las politicas que orientan la actividad de la organizacion.

¢ Tener credibilidad para los usuarios y clientes (Externos e Internos).

Vision

Es una imagen del futuro que queremos o aspiramos crear para la organizacion.
Su raiz etimolégica es vidire: expresion latina que quiere decir ver a lo lejos. Tiene
el propdsito de definir, para un horizonte dado, el estado deseado a que aspira la
organizaciéon con el cambio que representa un verdadero proceso estratégico, no

es pues mas de lo mismo, sino un acto creativo centrado en el futuro, que tensa
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todas las fuerzas y recursos de la entidad en busca de ese nuevo estadio. La
concepcion dialéctica marxista nos indica la necesidad del cambio permanente
con un caracter proactivo, por ello, en términos tedricos, la vision es inalcanzable
por cuanto al acercarse de manera practica al ideal delineado, toda organizacion
debe reformular nuevamente su vision, planteandose retos superiores. De manera
que lo recomendable es siempre tener presente la realidad objetiva y no olvidar
nunca que todo proceso creativo incluye tanto la fase de generacion de ideas,
como la de evaluacion de éstas.
En la vision es importante el horizonte, no puede tener un corto plazo si nos
proponemos cambios significativos y de gran alcance. Al igual que la mision, tiene
que elaborarse con una amplia participacion de los trabajadores, para que
realmente sea compartida por la gran mayoria, asi como, estar enfocada a los
publicos a los cuales tiene la responsabilidad social de satisfacer la organizacion,
tanto externos como internos.
En cuanto a su orientacién, es también similar a la mision, es decir, debe
enfocarse tanto a los clientes externos como internos. Esto ultimo es basico en las
nuevas condiciones donde el capital humano se ha transformado en el mas
importante recurso estratégico de cualquier organizacion.
Una buena vision debe entonces:

¢ Ser compartida por los miembros de la organizacién.

¢ Constituir un acto creativo que vislumbre el futuro.

¢ Contar con un horizonte temporal que posibilite cambios significativos en la

labor o actividad de la organizacion.
¢ En las organizaciones de produccion o servicios debe promover cambios de
actividad o niveles cualitativamente superiores dentro de las actuales.

¢ Provocar la tension creativa que libere energias para el cambio deseado.

¢ Fomentar el compromiso con el futuro.

¢ Ser motivadora y retadora para el colectivo.
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.
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Representan guias de actuacion o criterios de decision para la seleccion de

alternativas estratégicas. Su funcion es acotar el campo de las estrategias a fin de

encauzarlas en el cumplimiento de la misién, por consiguiente, son enunciados o

acuerdos sobreentendidos que encauzan el pensamiento y la accién en la toma de

decisiones. O sea, limitan el campo de la toma de decisiones y aseguran

coherencia con los objetivos. Entre las estrategias y las politicas a cada nivel debe

existir una coherencia logica para contribuir al logro de la misién, la visién y los

objetivos. Las politicas esclarecen los comportamientos deseados, mejoran las

coordinaciones entre eslabones de las organizaciones, reducen el tiempo para la

toma de decisiones y elevan la coherencia interna entre estas, en areas de

resultados claves, por lo que una clara definicion de politicas permite ganar mayor

claridad acerca del rumbo a seguir y posibilita una mayor participacion e

independencia en la toma de decisiones.

Una buena politica debe:

¢ Establecer criterios de decision que no limiten la creatividad de los procesos
estratégicos y contribuyan a elevar la eficiencia y eficacia en 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 o mayor nivel jerarquico.

Diagnéstico Estratégico

Comprende la revision de la misién, la vision, los valores, las condiciones
externas e internas del sistema objeto, etc., como base para disefar
posteriormente la Estrategia. Ademas, revela las particularidades especificas del
sistema en cuestion en el momento en que se realiza el ejercicio de proyeccién
estratégica. No obstante, como se trata de hacer un diagnéstico no sélo del

sistema objeto de estudio, sino del ambiente que le es necesario para su
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existencia y desarrollo, algunos autores hablan de Diagndstico estratégico para
referirse a dos partes imprescindibles para la elaboracion de la proyeccion
estratégica, denominadas analisis externo e interno. La evaluacion de los
factores internos (Fortalezas y Debilidades) y externos (Oportunidades y
Amenazas) deben ser listados y enfrentados entre si, para encontrar caminos

viables que favorezcan a la empresa.

Analisis Externo:

Oportunidades: Se trata de eventos, tendencias o acontecimientos latentes
gue se manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia o
no, pero que pueden ser aprovechados convenientemente para el cumplimiento
de la Mision, si se actua en esa direccion.

Amenazas: Son limitaciones, problemas, acontecimientos latentes en el entorno,
cuya accion no se puede evitar ni provocar, pero cuya ocurrencia puede afectar
el funcionamiento del sistema vy crear dificultades, o impedir el cumplimiento de la

Mision de la organizacion.

Analisis Interno:

Fortalezas: Son los principales factores propios de la organizacion que
constituyen puntos fuertes, en los cuales puede apoyarse para trabajar para
aprovechar las oportunidades, o reducir el impacto negativo de la amenazas, para
el cumplimiento de la Misién.

Debilidades: Son los principales factores de la organizacion que constituyen
aspectos débiles, y que es necesario superar para lograr los mayores niveles de

efectividad en el cumplimiento de la Mision.

Para elegir la estrategia empresarial, es necesario contar con una serie de

estrategias posibles y elegir la que mejor aproveche los factores internos y
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externos. Por lo tanto, las estrategias viables deben surgir de analizar en conjunto

las siguientes variables:

o La fortaleza financiera de la empresa, la estabilidad del ambiente externo, la
fortaleza del sector empresarial y la ventaja competitiva de la empresa.

o El crecimiento del mercado y la posicion competitiva de la empresa.

Luego de encontrar una serie de estrategias viables, deben ser sometidas a una

confrontacion con las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, para

determinar cual de ellas sera la estrategia que permita alcanzar los resultados mas

optimos para la empresa. La elaboracién de la proyeccion estratégica implica la

necesidad de integrar los factores externos y los internos de la organizacién,

para lograr la mejor insercion de la entidad en su ambiente.

Los métodos e instrumentos para la realizaciéon del analisis estratégico son muy

variados y diversos:

> Métodos de trabajo en equipo.
. Generacion de ideas.

o Métodos de expertos.

o Grupos nominales.

> Métodos analiticos

> Métodos estadisticos

> Métodos de interrogacion.

> Métodos de observacion.

> Matriz DAFO.

La elaboracion de la Proyeccidén Estratégica para cualquier entidad, y dentro de
la misma el Diagndstico estratégico, constituye de cierta complejidad, porque para
dirigir su elaboracion, se requiere de personas con calificacion y experiencia en

esta tarea.
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Areas de Resultados Clave

Representan areas o categorias esenciales para el rendimiento efectivo en la
institucion. Los logros dentro de estas areas son necesarios para que la institucion
lleve a cabo con éxito su Mision, y para que cumpla con las expectativas
generadas.

Las mismas no llegan a cubrir todo lo que lograra la organizacién, pero identifican
los aspectos significativos, de los cuales depende el desempefio de la
organizacion. Estas son areas donde el desempefio es vital para la situacion y la
supervivencia a largo plazo de la empresa.

Deben ser identificadas como paso previo a la determinacion de los objetivos. A la
vez que permite apuntar hacia cuestiones importantes de la organizacion, facilita
la participacién de los directivos y trabajadores implicados en los resultados que
dependen de cada area de resultados claves.

Algunos criterios a tener en cuenta para identificar las Areas Clave:

. Elementos de salida de la organizacion.

- Elementos de caracter interno, que facilitan el funcionamiento mismo de la
institucion.

. Otros elementos vinculados a prioridades que, a nivel estatal o

respondiendo a los imperativos del desarrollo tecnolégico, es preciso tener
en cuenta.
Objetivos Estratégicos
En el proceso estratégico, el papel fundamental que juegan los objetivos
estratégicos es el de servir de vinculo entre Planeacion y Ejecucién, concretando
las categorias estratégicas basicas en resultados especificos a alcanzar por las
organizaciones. Los objetivos estratégicos contribuyen a facilitar el proceso de
Direccion Estratégica, precisando las metas que se requieren alcanzar para lograr
el estado deseado futuro. En sentido general, son declaraciones cuantitativas o
cualitativas de las aspiraciones dentro de una organizacion. Reflejan el estado
futuro deseado de una organizacion o de uno de sus elementos. Representan las
metas que se persiguen y sugieren la direccion a los esfuerzos organizacionales.

Representan ademas una herramienta movilizativa importante de los esfuerzos y
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recursos organizacionales, pues no existe un elemento mas basico y decisivo en
el establecimiento de un medio ambiente que favorezca el desempefno por permitir
que las personas conozcan sus propositos y objetivos. Si se desea que el esfuerzo
grupal sea efectivo, las personas deben saber qué se espera que logren.
A diferencia de la misién y la vision, los objetivos estratégicos se determinan para
un lapso especifico de su realizacidén. Esta es la razén por la cual los objetivos
permiten concretar la misién y la vision en horizontes de tiempo definidos. Los
objetivos, dado su caracter mas especifico y concreto, permiten concretarse para
cada uno de los eslabones o subsistemas de la organizacion.
Los objetivos estratégicos son necesarios en cualquier area donde el desempefio
y los resultados afecten de modo directo y vital la supervivencia y prosperidad de
la organizacién, por lo que su formulacion debe estar precedida por la
determinacion de determinadas areas de resultados claves en las organizaciones,
las cuales se concretan y validan en el proceso de Direccion estratégica,
delinedndose a partir de los postulados establecidos en la Mision y la Vision de la
organizacion. Antes de fijar los objetivos estratégicos de la organizacién, es
necesario tomar en consideracion el sentido y las perspectivas de las categorias
estratégicas basicas: conocer para qué existe la organizacion, hasta dénde se
quiere llegar, qué estado deseado se pretende alcanzar, como se quiere actuar en
consecuencia con la Mision y la Visidn y qué habilidades, caracteristicas o
competencias son imprescindibles para alcanzar el éxito de la organizacion en el
desarrollo de su actividad especifica.
Metodologia para la determinacion de los objetivos estratégicos.
Para lograr que los objetivos estratégicos cumplan su rol en el proceso estratégico
deben tenerse en consideracion un conjunto de bases metodoldgicas para su
elaboracion. A continuacion se recomiendan las siguientes:
e Identificar las areas de resultados claves.
e Revisar si los objetivos fijados son coherentes con las categorias estratégicas
basicas (mision, vision, politicas) y demas normas y reglamentos generales

de la organizacion.
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Analizar en qué forma concreta los objetivos estratégicos van a contribuir al
progreso de la organizacién y como.

Garantizar que los objetivos sean posibles de obtener, pero al mismo tiempo
estimulante tanto para el jefe como para los subordinados.

Fijar los objetivos por escrito.

Lograr que los objetivos estratégicos sean pocos en numero.

Definir los grados de consecucion a partir de los periodos identificados dentro
del horizonte estratégico.

Identificar los criterios de medida que caracterizan el desempefio estratégico
de la organizacion.

Establecer mecanismos que permitan evaluar sistematicamente los objetivos y

su validacion en el tiempo.

1.3.4 Implementacioén de la Estrategia.

Basicamente es la puesta en marcha de la estrategia definida en el proceso de

formulacién de la estategia, las tareas centrales de este proceso son:

Establecer objetivos a corto plazo.
Definir las politicas.
Motivar a los trabajadores.

Asignar recursos.

1.3.5 Evaluacién de la Estrategia.

Muchas veces, ya sea por los resultados positivos o negativos, no se realiza el

proceso reflexivo de analizar el accionar que tuvo la empresa, o bien, no se cuenta

con un proceso sistematico, que permita mejorar la planificacion futura.

Las empresas cometen una y otra vez los mismos errores, no pasan por un

proceso de aprendizaje que permita superarse de manera rapida y eficiente. Es

por esto que la evaluacidn pasa por tres actividades basicas:

>

Estudiar los factores internos y externos (analisis DAFO).
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> Comparar los resultados reales, para identificar las areas causantes de
desvios.
> Tomar medidas correctivas con el fin de retroalimentar el proceso en

general y lograr mejores resultados en el futuro.

1.4 INDICADORES DE DESEMPENO.

Los indicadores se pueden definir como una expresion que puede ser numérica,
simbdlica o verbal, utilizada para caracterizar, tanto en términos cuantitativos,
como cualitativos, con el objetivo de evaluar el valor de la actividad de que se trate
, asi como el método asociado, los indicadores pueden ser de diversos tipos, y se
utilizan para evaluar todos los aspectos del funcionamiento de una organizacién,
sin embargo, la aplicacion de ellos debe ser de forma paulatina, practicamente no
es posible aplicar en una primera y unica etapa indicadores que son necesarios,
pues cada uno de ellos requiere ser bien analizado antes de su aplicacion, para
posteriormente validar la informacion que ofrece durante un tiempo y como se
pudiera decir, ponerlos a punto.

Hay indicadores que son de uso general para cualquier tipo de empresa y hay
otros que son particulares, en dependencia de la Mision de cada organizacion. Los
objetivos y tareas que se propone una organizacion deben concretarse en
expresiones medibles, que sirvan para expresar cuantitativamente dichos objetivos

y tareas, y son los "Indicadores" los encargados de esa concrecion.

1.4.1 Elaboracion de los Indicadores. Caracteristicas.

El Indicador de desempeno no es mas que la expresion numérica, verbal, o
simbolo que se deriva de las estadisticas y datos utilizados para caracterizar el

desempefo de una organizacion.

A continuacion se muestra en grafico los aspectos a tener en cuenta para la

elaboracion de los Indicadores:
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Fuente: Elaboracion Propia
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Existen y pueden elaborarse indicadores para poder evaluar la actividad que asi
se requiera, pues este es un aspecto indispensable para lograr la calidad que
aspira tener en cualquier organizacion. La medicion del desempefio segun Daniels
and Burns (1997) es “...determinar cuan exitosa es una organizacion o una
persona al alcanzar sus objetivos y estrategias”.

Entre las varias formas existentes para realizar las mediciones necesarias, esta
puede ser una de ellas: se pueden definir los atributos que se quieran evaluar en
un esquema, donde debe incluirse el formato en que se va a recoger la
informacion, y las expresiones métricas que se requieran. Esto puede utilizarse
tanto para evaluar una organizacion o mas de una.

Un sistema para gerenciar el desempefio dependera grandemente de los
indicadores de desempefio definidos, tanto para la organizacion propia, como para
aquellas que quieran ser estudiadas.

El término "Indicador" en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que nos permiten darnos cuenta de como se encuentran las cosas
en relacion con algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los
Indicadores pueden ser numeros, medidas, hechos, opiniones o percepciones que
sefialen condiciones o situaciones especificas.

Los indicadores deberan reflejarse adecuadamente en la naturaleza,
peculiaridades y nexos de los procesos que se originan en la actividad econémica
— productiva, sus resultados, gastos, entre otros, y caracterizarse por ser estables
y comprensibles, por tanto, no es suficiente con uno solo de ellos para medir la
gestion de la empresa, sino que se impone la necesidad de considerar los
sistemas de indicadores, es decir, un conjunto interrelacionado de ellos que

abarque la mayor cantidad posible de magnitudes a medir.

34



Fuente: Elaboracion Propia
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Los indicadores son factores cualitativos y cuantitativos que proporcionan un
indicio sobre el grado de eficiencia, economia y eficacia de la ejecucion de la

gestion. Los mismos pueden ser:

Eficiencia
Cuantitativo
- —> Economia
Indicadores /
Eficacia
Cualitativos Salud de la
- > Gestion

Fuente: MsC. Sonia de la C. Hernandez de la Rosa. Modificado

Los indicadores de eficiencia relacionan volumen de trabajo con los recursos, son
indicadores de rendimiento, pues se refieren a oportunidades para producir mas
servicios al mismo costo por concepto de la fuerza de trabajo, o los mismos
servicios a un menor costo de la fuerza de trabajo. Los indicadores de economia,
relacionan los precios pagados por remuneraciones, con respecto a lo
predeterminado. Y los indicadores de efectividad, miden el grado de cumplimiento
de los objetivos y metas de la actividad, se orientan hacia los resultados.

Los indicadores cualitativos no miden numéricamente una actividad, sino que se

establecen a partir de los principios generales de una sana administracion.
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Las Normas de Rendimiento (Criterios) por su parte, se refieren a mediciones

cuantitativas y cualitativas de cual es el nivel que se considera como deseado o

esperado. Estos se determinan cuando se elaboran los objetivos.

=

Promedio de trabajadores.
Ingresos totales.
Situacion del Presupuesto.

-

Productividad.

Captacion y formacion del
personal.

Opinion del cliente.
Eficacia del servicio.
Captacion del cliente.

Tiempo promedio en la
atencion al cliente.

Tiempo promedio del cobro
de los créditos.

Mantenimiento de la
infraestructura.
Inversiones Financieras
Costo de Salarios.
Suministro de recursos.

Fuente: MsC. Sonia de la C. Hernandez de la Rosa. Modificado
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1.4.2 Medicion de los Indicadores.

Se podrian seguir enumerando razones, sin embargo, el elemento mas importante
y que incluye a los anteriores, es que la aplicacién es necesaria e indispensable
para conocer a fondo los procesos, ya sean administrativos o técnicos, de
produccion o de apoyo que se den en la empresa para gerenciar su mejoramiento.
El conocimiento profundo parte de admitir y conocer su variabilidad y sus causas,
y las mismas son imposibles de conocer sin medicién. Conocer esto es
precisamente la clave para gerenciar el proceso, para conquistar los objetivos de
excelencia que se plantea la empresa. Muchas veces se interpreta que la
medicion solo es util para conocer las tendencias promedios, olvidando que estas
son utiles dependiendo de como se presentan y procesan, y que cuando se dirigen
procesos dentro de la empresa no bastan sélo las tendencias "promedios”, sino
que se debe ir mas alla, conociendo como precision la variabilidad en toda su
gama Yy la interconexién de factores y causas en cada nueva situacion. Sin
medicion no se puede realizar con rigurosidad y sistematicidad las actividades del
proceso de mejoramiento: evaluar, planificar, disefar, prevenir, corregir y
mantener, innovar y muchos mas. Para garantizar la confiabilidad de los datos de
un sistema de medicidon es necesario contar con un clima organizacional sano,
donde los intereses comunes de la organizaciéon prevalezcan sobre los de los
departamentos, y mucho mas sobre aquellos intereses individuales incompatibles
con el logro de los objetivos del sistema analizado. Las mediciones deben ser
transparentes y entendibles para quienes deberan hacer uso de ellas, y
adicionalmente, deberan reunir y tener una serie de atributos indispensables.

Las caracteristicas y atributos de una buena medicion son los siguientes:

. Pertinencia.

Las mediciones que se hagan deben ser tomadas en cuenta y tener importancia
en las decisiones que se toma sobre la base de la misma.

En cualquier departamento o seccién de la empresa se pueden hacer mediciones

sobre un sin numero de caracteristicas, comportamientos, situaciones, pero ¢ para
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qué se hace cada una de éstas?, cual es realmente la utilizacion que se hace de

la informacion obtenida?

El grado de pertinencia de una medicion debe revisarse periédicamente, ya que

algo que sea muy importante en un momento determinado, puede dejar de serlo al

transcurrir el tiempo. Es de resaltar, ademas, que el grado de pertinencia de una

medicion, es relativa al conjunto de mediciones a realizar, debido a los recursos y

capacidades de procesamiento y direccidn que se tenga. Por demas, a medida

que se coloca un sistema bajo control, se pueden gerenciar por excepcion un
conjunto de variables, y ello contribuiria a concentrarse en otras que requieren
mayor dedicacion.

. Precision.

Este término hace referencia al grado en que la medida obtenida refleje fielmente

la magnitud que se quiere analizar o corroborar, o que interesa es conocer un

proceso, tomar decisiones para tener resultados esperados, de ahi entonces la
importancia de conocer a fondo la precision del dato que se esta obteniendo.

Para lograr la precision de una medicidén, deben darse los siguientes pasos:

a) Realizar una buena definicidn operativa, o definicion de las caracteristicas de
las unidades en escala de medicién, numero y seleccion de las muestras,
calculo de las estimaciones y errores permisibles (toleraciones de la
medicion).

b)  Elegir un instrumento de medicion con el nivel de apreciacion adecuado.

c) Asegurar que el dato dado por el instrumento de medicion sea bien recogido
por el operador, gerente, oficinista o inspector a cargo de hacerlo. Ello
supone adiestrar el personal, pero también supone tener un buen clima
organizacional donde todos estén interesados en la fidelidad de la lectura.

. Oportunidad.

La medicion es informacion para el logro de ese conocimiento profundo de los

procesos, que permite tomar decisiones mas adecuadas, bien sea para corregir

estableciendo la estabilidad deseada del sistema, bien sea para prevenir y tomar

decisiones antes de que se produzca la anormalidad indeseada o mas aun, para
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disefiar, incorporando elementos que impiden que las caracteristicas deseadas se
salgan fuera de los limites de tolerancia.

Por ello, la necesidad de contar oportunidades con la informacion procesada de la
manera mas adecuada que nos dan las mediciones, es un requisito al que deben
atenerse quienes disefien un sistema de medicion.

. Confiabilidad.

Si bien esta caracteristica no esta desvinculada de las anteriores, especialmente
de la precision, se refiere fundamentalmente al hecho de que la medicion en la
empresa no es un acto que se haga una sola vez, por el contrario, es un acto
repetitivo y de naturaleza realmente periddica. Si se quiere estar seguro que lo
que se mide es la base adecuada para las decisiones que se tomaran, se debe
revisar periddicamente todo sistema de medicion.

.Economia.

Aqui la justificacién econdmica es sencilla y compleja a la vez: sencilla, porque se
refiere a la proporcionalidad que debe existir entre los costos incurridos en la
medicion de una caracteristica o hechos determinados, y los beneficios y
relevancia de la decisién que se soporta con los datos obtenidos. Pero cuantificar
esta proporcionalidad no es facil en muchos casos, he ahi lo complejo de la tarea:
cuantificar importancia y relevancia de las decisiones. En todo caso es claro que
la actividad de medicion debe ajustarse también a los criterios de eficacia

eficiencia y efectividad.

1.4.3 Indicadores asociados a la productividad: la efectividad, la eficiencia y

la eficacia.

Existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluacion del desempefio de
un sistema, los cuales estan muy relacionados con la productividad: eficiencia,
efectividad y eficacia. Sin embargo a veces se les mal interpreta, mal utiliza o se
consideran sinébnimos, por lo que resulta conveniente puntualizar sus definiciones

y su relacion con la productividad.
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Eficacia.

La Eficacia valora el impacto de lo que se hace, del producto o servicio que se
presta. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto que
se fija, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo sea el
adecuado, aquel que lograra realmente satisfacer al cliente o impactar en el
mercado. Como puede deducirse, la eficacia es un criterio muy relacionado con la
adecuacion al uso, la satisfaccion del cliente, considerando esta en su sentido
amplio: Calidad del Sistema.

La Eficacia es la virtud, actividad y poder para obrar. Cuando un grupo alcanza las
metas u objetivos que habian sido previamente establecidos, el grupo es eficaz.
La misma se refiere a los Resultados en relaciéon con las Metas y cumplimiento de
los Objetivos organizacionales. Para ser eficaz se deben priorizar las tareas y
realizar ordenadamente aquellas que permiten alcanzarlos mejor y mas
rapidamente. Eficacia es el grado en que algo (procedimiento o servicio) puede
lograr el mejor resultado posible. La falta de eficacia no puede ser reemplazada
con mayor eficiencia por que no hay nada mas inutil que hacer muy bien, algo que
no tiene valor. La Eficiencia es hacer las cosas bien, la Eficacia es hacer las
cosas debidas.

Un buen comentario para terminar con esta identificacion y distincion de
conceptos, es tener presente que Eficiencia es la capacidad de hacer
correctamente las cosas, es decir, lograr resultados de acuerdo a la inversion o al
esfuerzo que se realice. Eficacia es la capacidad de escoger los objetivos
apropiados. Un Administrador eficaz sera aquel que seleccione los objetivos
correctos para trabajar en el sentido de alcanzarlos. Para triunfar hay que ser
eficiente y eficaz. Solamente con eficiencia no se llega a ningun lado, por que no
se alcanzan los fines que se deberian lograr.

Efectividad.

La Efectividad es la relacion entre los resultados logrados y los resultados
propuestos, nos permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos
planificados. Cuando se considera la cantidad como unico criterio se cae en

estilos efectivistas, aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué
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costo. La efectividad se vincula con la productividad a través de impactar en el
logro de mayores y mejores productos (segun el objetivo), sin embargo, adolece
de la nocion del uso de recursos.

Cuantas organizaciones se vanaglorian con reflejar sus logros productivos en
murales y hasta en anuncios de prensa, "Este afio se sobrecumplio6 el plarde....",

pero nunca dicen cuanto costdé ese resultado y si el mismo respondia a las
necesidades de los clientes No obstante, este indicador sirve para medir

determinados parametros que toda organizacion debe preestablecer, y también
para poder controlar los desperdicios del proceso y aumentar el valor agregado.
La elevacion de la efectividad de la produccion es una tarea de todo el pueblo. El
Partido ensefia que solo aumentando la efectividad econdomica pueden
garantizarse los recursos y medios suficientes para asegurar simultaneamente un
incremento considerable del bienestar de los trabajadores y el desarrollo sucesivo
de la produccién. La efectividad de la produccion es el desarrollo econdmico de la
actividad productiva, los calculos de esta permiten relacionar e integrar en un plan
unico los volumenes y ritmos de crecimiento de la produccién en correspondencia
con las necesidades sociales, por una parte y las magnitudes de los gastos
productivos por otra. El aumento de la efectividad de la produccidn constituye la
orientacion mas importante de la economia socialista, tiene que brindar una
atencion muy seria al problema del volumen de gasto necesario para crear uno u
otro tipo de producto. El ahorro de los recursos materiales es una de las tareas
mas importante para la realizacién de un régimen de economia, la reduccion de
los costos y la elevacion de la efectividad de la produccion.

El incremento de la efectividad de la produccién se expresa en:

. El crecimiento de la productividad del trabajo.

. Rendimiento de los fondos.

. Disminucién del consumo de materiales por unidad de produccién.
. Mejoramiento de la calidad de la produccion.

. Aumento de la ganancia y la rentabilidad de la produccién.
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Las vias fundamentales para el aumento de la efectividad de la produccién social

son:

El mejoramiento sucesivo de la estructura de la economia nacional.

El aumento de localidad de la produccion.

Aceleracion de los ritmos de crecimiento de la productividad del trabajo.
Uso racional de los fondos productivos.

Disminucién del consumo de materiales por unidad de produccién.
Perfeccionamiento de todo un sistema de planificacion y direcciéon

Econdémica

Ejemplos de indicadores para medir la efectividad de la produccion:

1.

Productividad del trabajo: es la relacion que existe entre el volumen de la
produccioén y el promedio de trabajadores.

Gastos de materiales por peso de produccion: es la relacion que existe
entre el consumo de material productivo y el volumen de produccion bruta.
Gasto de salario por peso de produccion: es la relacién que existe entre el
fondo de salario de los trabajadores productivos y el volumen de

produccion.

La base para lograr el aumento de la efectividad, es decir, los puntos de partida de

un plan de produccion son:

o

O

o

Productividad del trabajo.

Rendimiento de los fondos.

Aplicacion de nuevas tecnologias.
Aumento de la ganancia y la rentabilidad.
Aumento de la calidad.

Ahorro de recursos.

Eficiencia.

La Eficiencia se define como la virtud y facultad para lograr un efecto determinado.

En Economia se le define como el empleo de medios en tal forma que satisfagan
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un maximo cuantitativo o cualitativo de fines o necesidades humanas. Es también
una adecuada relacion entre ingresos y gastos.

En otras palabras, consiste en el buen uso de los recursos, en lograr lo mayor
posible con aquello que se cuenta. Si un grupo humano dispone de un
determinado numero de insumos que son utilizados para producir bienes o
servicios, eficiente sera aquel grupo que logre el mayor numero de bienes o
servicios utilizando el menor numero de insumos que le sea posible. Eficiente es
quien logra una alta productividad con relacion a los recursos que dispone. La
Eficiencia se emplea para relacionar los esfuerzos frente a los resultados que se
obtengan. A mayores resultados, mayor eficiencia. Si se obtienen mejores
resultados con menor gasto de recursos o menores esfuerzos, se habra
incrementado la eficiencia. Dos factores se utilizan para medir o evaluar la
eficiencia de las personas o empresas: Costo y Tiempo. EI concepto de hacer
bien las cosas debidas, brinda con mas claridad la capacidad de entender el
vocablo de "Eficiencia". Se refiere a la produccion de bienes o servicios que la
sociedad valora mas, al menor costo social posible. Es el cociente entre los
resultados obtenidos y el valor de los recursos empleados. La eficiencia no es un
valor absoluto que se alcanza por si mismo, sino que se determina por
comparacion con los resultados obtenidos por terceros, quienes actuan en
situaciones semejantes a las que se desean analizar. Eficiencia es alcanzar los
objetivos por medio de la eleccidén de alternativas que pueden suministrar el mayor
beneficio.

La “eficiencia” como categoria econdmica en la economia politica se muestra
como la correlacion entre la magnitud de los gastos de trabajo muerto y el trabajo
vivo, afadiendo la magnitud de los productos obtenidos mediante estos gastos. La
“eficiencia” econdmica de la produccion social constituye una premisa objetiva del
socialismo y al mismo tiempo un factor fundamental para el incremento del la
riqueza social, existiendo un vinculo estrecho entre la categoria eficiencia y la ley
econdmica fundamental del socialismo que determina el objetivo de la produccién
socialista encaminada a la plena satisfaccion de las crecientes necesidades de la

sociedad. La “eficiencia” expresa la cualidad de la gestibn econdmica
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caracteristica de la formacion econémica dada. En el Capitalismo el indicador de
eficiencia de la produccion es como se sabe, la cuota de ganancia, cuyo criterio es
la satisfaccion de los intereses econdmicos privado, pero no expresa los intereses
econdmicos de la clase dominante en su conjunto, pues cada capitalista lucha por
tener mas y vivir mejor que otros de su misma clase. Sin embargo, en el
socialismo se lucha por obtener cada vez un mayor crecimiento de la eficiencia
econdmica, la misma responde a los intereses de todas las sociedades, pues ella
es la unica duefia de los medios de produccidn, y los mayores resultados que se
obtengan con el nivel minimo de los gastos beneficiara a toda la sociedad en su
conjunto, mediante la aplicacién de un sistema de leyes propia del socialismo.
Por otra parte, por eficiencia se entiende la eficacia de una forma socioeconémica
determinada de administracion, desde el punto de vista del criterio que emana del
caracter de las relaciones de produccion, de los gastos que halla que realizar para
la obtencién del resultado esperado, es decir, la puesta en movimiento de todos
los fondos necesarios de produccion para el logro de la maxima satisfaccion de las
necesidades de la sociedad.
Eficiencia social: Se determina por la medida del nivel de aseguramiento de las
necesidades de la sociedad, en los bienes materiales y espirituales y los servicios
incluyendo la creaciéon de las comisiones necesarias para el desarrollo libre,
multilateral y armonico de todos los miembros de la sociedad.
Eficiencia econdmica: Refleja la relacion entre los gastos y los resultados que se
obtienen, esta se caracteriza por la magnitud y dinamica de la renta nacional.
Elaborar la eficiencia de la produccién significa alcanzar los mayores resultados
econdémicos con los menores gastos de trabajo social, siendo elementos
fundamentales para su elaboracion:
1. La utilizacion de la produccién de los adelantos en la ciencia y la técnica.
2. El perfeccionamiento de todo el sistema de planificacion y direccion de la
economia.
3. El ulterior perfeccionamiento de la estructura de la economia nacional.

4. La elevacién de la calidad de la produccién.
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5. La aceleracién de los ritmos de crecimientos de la productividad del trabajo, la
disminucion de los gastos de materiales por unidad de produccion y la

utilizacion racional de los recursos naturales.

La eficiencia y la eficacia en general, no sélo redundan en las utilidades de una
empresa, sino que contribuyen notablemente a la superacion personal, desarrollo
y progreso del individuo, de la sociedad y del pais en que vive. En el pais, quiza
no todos comprendan bien esto, y por ello frecuentemente se subutilizan las
capacidades que se poseen. Del analisis de estos tres indicadores se desprende
que no pueden ser considerados ninguno de ellos de forma independiente, ya que
cada uno brinda una medicion parcial de los resultados. Es por ello que deben ser
considerados como un Sistema de Indicadores que sirven para medir de forma
integral la productividad.

Los paises industrializados, llamados también desarrollados, se caracterizan por
ser eficientes y eficaces. Seguramente éste debe ser su primer mandamiento para
mantenerse en su avanzado y envidiable estado de evolucion. En Cuba se puede,

al menos, tratar de seguir su ejemplo.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

El estudio bibliografico efectuado permite crear una concepcion tedrica sobre una
base cientifica, que contribuye positivamente en el desarrollo de la presente
investigacion. El desarrollo del capitulo permitié profundizar de forma general en la
Gestion, realizar un analisis de los elementos basicos que conforman la
Estrategia, su elaboracion, planificacion, formulacién, implementacion y
evaluacién, asi como, la elaboracion, caracteristicas y medicién de los Indicadores
de desempeno. De igual forma fueron analizados los indicadores asociados a la

productividad.
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CAPITULO 2: CARACTERIZACION DE LA ENTIDAD

2.1 INTRODUCCION DEL CAPITULO.

En el presente capitulo se caracteriza la Sucursal CIMEX Sancti Spiritus mediante
la aplicacion de una guia elaborada al efecto, donde se abordan aspectos tales
como: la mision, la visidn, los objetivos estratégicos, los planes de accion, las
politicas y la estructura organizacional. Ademas, se aplican otras herramientas
como la Matriz DAFO, la cual permite ampliar el conocimiento de la entidad al

determinar sus debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.
2.2. El SISTEMA DE DIRECCION

El Sistema de Direccion se refiere a la capacidad de los niveles estratégicos y
gerenciales de la organizacién para analizar y lograr una visién sistémica de la
organizacion que le permita dar direccionalidad y control a los procesos de una
manera efectiva, mediante la planeacion, organizacion, liderar y controlar el
trabajo de los miembros de la organizacion y de utilizar todos los recursos
disponibles de la empresa para alcanzar objetivos organizacionales establecidos,
para lo cual usan la légica y los métodos para pensar a través de objetivos y
acciones; disponen y asignan el trabajo, la autoridad y los recursos para lograr, de
manera eficiente, los objetivos de la organizacion; motivan e influyen en los
empleados para que realicen tareas esenciales y aseguran que una organizacion se

desplace hacia sus objetivos.

En la practica, el proceso de direccidén no incluye cuatro conjuntos aislados o poco

conexos de actividades, sino un grupo de funciones interrelacionados

Ademas contiene los mecanismos de evaluacion y reajuste de la organizacién que
le permiten avances seguros hacia el logro de los objetivos y las metas, dentro del
marco legal y normativo que le regula. En este ambito se consideran entre otros: el

estilo de liderazgo, la comunicacién y la cultura organizacional
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2.3 CARACTERIZACION DE LA ENTIDAD

Para caracterizar la entidad se procede a la aplicacion de una guia con los

propositos especificos de verificar la manera en que las actividades de la

organizacion se dividen y coordinan en funcion del cumplimiento del objeto social

aprobado y verificar los procesos relacionados con la toma de decisiones

vinculados al establecimiento de politicas, objetivos y metas y la evaluacién de su

cumplimiento.

2.3.1 Cuerpo de la Guia.

Estructura organizacional.

Estructura Formal

1.

¢Es la entidad un 6rgano, organismo o cualquier otra forma de organizacion

publica?

2.
3.

¢ Cual es su actividad fundamental o mision encomendada?

¢, Cual es la estructura organizativa de la entidad?

. ¢Es compatible el esquema de la organizacion de los recursos humanos con la

estructura organizativa de la entidad?
¢, Se encuentran definidos los Puestos de trabajo y la descripcion de funciones?
¢ Estan definidos los Responsables por areas y sus atribuciones?

¢Permite el ambiente de trabajo la organizacion y desarrollo de equipos de

trabajo bajo la direccién y control de los lideres de grupo?

Estructura Informal

1.

2.

¢ Facilita la estructura organizacional informal el cumplimiento de los objetivos y

metas trazados?

¢ Usa la direccion de la entidad la informacion oral util y exacta para aumentar

la efectividad organizacional?
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¢ Estimula la estructura organizacional informal a la direccién a conocer las

expectativas y necesidades de los empleados?

¢Perite la estructura organizacional informal que los recursos humanos

satisfagan sus necesidades sociales en la entidad?

Objetivos y Metas.

Objetivos

1. ;Se expresan los objetivos de la entidad en términos especificos, medibles y

por escrito?

2. ¢Hay una jerarquia en los objetivos de la entidad que exprese?:

a) objetivos generales,
b) objetivos principales y
c) ¢objetivos individuales?

¢Dispone la entidad de objetivos definidos para cada una de las areas

funcionales que integran su estructura organizacional?

¢ Tiene en cuenta la alta direccion de la entidad en el proceso de definicion de
los objetivos los criterios, expectativas e intereses personales de los

empleados subordinados?

¢ Se llevan a cabo revisiones periodicas para determinar si los objetivos fijados

fueron alcanzados?

Estrategias

1.
2.

¢La alta direccion aprueba y apoya las estrategias?

. Se tienen en cuenta los criterios de los empleados subordinados en la

elaboracion de las estrategias de la entidad?

¢ Se revisan peridédicamente las estrategias para que reflejen?:
a) cambios tecnologicos.

b) nuevas necesidades de los clientes o usuarios

c¢) ¢tendencias politicas?
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4. ¢Estan incorporadas las estrategias a las areas funcionales de la entidad en
las que son aplicables?

Planes

1. ¢Son compatibles los planes a corto y mediano plazo con los de largo
alcance?

2. ¢Se han cumplido los planes en periodos anteriores?

3. ¢Se han evaluado objetivamente las causas favorables o no al cumplimiento
de los planes en periodos anteriores?

4. ¢ Existe comprension de la necesidad y la posibilidad real del cumplimiento de
los planes elaborados en cada uno de los niveles de la estructura
organizacional de la entidad?

5. ¢Se revisa periddicamente el cumplimiento de los planes del periodo actual y
las causas que inciden en su ejecucion?

6. ¢Se tienen creados planes alternativos en caso de cambios inesperados en el
entorno interno y externo de la entidad?

7. ¢Los informes confeccionados por la direccidon se ajustan a las necesidades
de?:

a) la propia direccion
b) del personal operativo
c) de terceros

Politicas

1. ¢Existen en la entidad Politicas de acuerdo con los requerimientos de la
mision encomendada?

2. ¢ Existe un proceso establecido para las politicas que incluya?:

a) formulacion
b) difusion

c) educacién
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d) aceptaciéon
e) aplicacién
f) interpretacion
g) control
3. Cada politica:
a) esta basada en los objetivos de la entidad
b) es capaz de relacionar funciones, factores fisicos y personal de la entidad
c) esta en conformidad con las normas éticas establecidas
d) es capaz de ser entendida por sus ejecutores
e) es estable y flexible para las condiciones cambiantes
f) tiene alcance amplio
g) es complementaria para coordinarla con otras
h) es suplementaria de una politica superior

4. ;Existen los canales de comunicacion necesarios para que la direccion
transmita de manera clara y comprensible a su personal subordinado las

politicas aprobadas?
5. ¢Son examinadas, actualizadas y corregidas sistematicamente?
6. ¢Se integran arménicamente?:

a) los objetivos de la entidad

b) los planes

c) las estrategias

d) las politicas

2.4 Resultados de la aplicacién de la guia.

La corporacion cubana CIMEX (Corporacion importadora y exportadora) con mas

de veinte afios de fundada esta compuesta por 80 empresas, con una direccion
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en la capital y sucursales territoriales que abarcan todo el pais y responden al
interés comercial y econémico de un territorio.

La actividad de compra y distribucion esta conformada a partir de una red
electrénica de informacion y direccion que enlaza en un todo la central de
compras, sus bases de almacenes y sus divisiones especializadas lo que les
permite operar en el mercado de forma rapida y profesional.

Para la importacién y exportacion de productos y mercancias CIMEX tiene su

propia infraestructura:

» La naviera Melfi Marine que cubre rutas regulares en los puertos mas
importantes del Caribe.

» Zona Franca de Ciudad Habana.

El presente trabajo se desarrolla especificamente en la Sucursal de CIMEX en
Sancti Spiritus donde se cuenta con una Gerencia General, Administrativa y
Tecnoldgica; las cuales se encuentran ubicadas en la cabecera provincial y la de
los Complejos que radican en sus respectivos municipios. La actividad desplegada
por dicha organizacion comprende amplios e importantes sectores de la economia
nacional. Hoy dia estd presente en el sector turistico muy especialmente en la
agencia Havanatur y en la rentadora de autos Havanautos.

Cuenta ademas con una tienda perteneciente a la red mayorista y sus respectivos

almacenes.

En cuanto al mercado minorista, CIMEX en Sancti Spiritus desarrolla sus

actividades comerciales, en todos los municipios de la provincia a través de cinco

cadenas de establecimientos los cuales se muestran a continuacion:

» Tiendas panamericanas: donde se oferta una gran variedad de productos tanto
alimenticios como calzados, tejidos, perfumeria, el departamento todo por un
precio, etc.

» Los servicentros Cupet Cimex: que se mantienen abiertos las 24 horas, que
ademas de combustible ofrecen otros servicios complementarios como venta
de partes, piezas, accesorios para autos, miscelanea y las ya conocidas

Sodas.
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» Las cafeterias El Rapido: donde se brinda un servicio de alimentos adecuados
para cualquier hora del dia.

» Las tiendas fotograficas Photoservice que ofrece servicio de revelado, venta y
reparacion de camaras fotograficas, servicio para bodas, cumpleafios,
encuentro sociales y familiares, impresion de pulloveres, gorras y otros.

» Video centro: el mas joven de los establecimientos pero no por eso es el
menos importante, en el cual se brindan servicios de alquiler y venta de

peliculas, equipos de audio, video, accesorios y miscelaneas.

Los principales competidores de CIMEX estan presente en:
» Cubalse con los Servicentros y tiendas.

» Rumbos

» Isla Azul con los Deprisa

» Las tiendas recaudadoras de divisas: Universo, TRD Caribe, entre otros.

Aplicada la Guia para la caracterizaciéon de la entidad se comprobd que en la
Sucursal objeto de analisis, de forma general las actividades propias de la
institucion se dividen, organizan y coordinan en funcién del cumplimiento de su
objeto social. Se comprobd también que los procesos relacionados con la toma de
decisiones se vinculan al establecimiento de objetivos, politicas y metas de la
organizacion. Ademas, se pudo verificar que la capacidad de informacion es
disponible, segura e importante para los empleados, los cuales se encuentran en
la linea de la toma de decisiones. Los procedimientos de la organizacion examinan
la coherencia de los incentivos a empleados con los factores de éxito general de la
propia organizacion, integrandose armoénicamente los objetivos, las estrategias y

las politicas de la entidad.
2.4.1 Diagnéstico Estratégico

En el proceso de realizacién del Diagnéstico estratégico de una empresa se
revelan una serie de particularidades especificas del sistema en cuestion, en el
momento en que se realiza el ejercicio de proyeccion estratégica. Este
diagndstico comprende la revision de la mision, la vision y los valores de la

empresa, asi como las condiciones externas e internas del sistema objeto de
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analisis, en funcion de, posteriormente, disefar la estrategia. Algunos autores
hablan de diagndstico estratégico para referirse especificamente a estas dos
partes imprescindibles para la elaboracién de la proyeccion estratégica,
denominadas también analisis externo e interno. La evaluacion de los factores
internos (Fortalezas y Debilidades) y externos (Oportunidades y Amenazas) deben
ser listados y enfrentados entre si, para encontrar caminos viables que favorezcan
a la empresa. Se deben encontrar factores de éxito comunes a las empresas que
compiten en el sector, tal como calidad, precio, posicion financiera, etc., de esta
manera se podra evaluar bajo los mismos parametros a la empresa y sus
competidores, y encontrar puntos aprovechables ya sea para acercarse o alejarse

de ellos.

2.4.1.1 Objeto social de la Sucursal:

El Objeto Social estda en plena correspondencia con el objeto social de la
Corporacion CIMEX que contempla la realizacion de actividades productivas, de
caracter comercial mayorista, minorista y de servicios. Este objeto fue aprobado
por la Escritura Publica No. 1071 de fecha 30 de Abril del afno 2001, de la Notaria
Especial del Ministerio de Justicia de la Republica de Cuba y se corresponde con
la misién de la organizacion y la vision que a mediano y largo plazo la misma ha

trazado.

La Sucursal tiene aprobada la realizacion de actividades productivas, de caracter
comercial mayorista, minorista y de servicios, entre las que se pueden relacionar

con caracter enunciativo, pero no limitativo, las siguientes:

e Comercializacion de forma mayorista y minorista de mercancias en general
en MLC, que incluye la de productos alimenticios y no alimenticios tales
como: confituras, bebidas alcohdlicas, helados, juguetes y souvenir,

articulos del hogar, de bisuteria, éptica, productos eléctricos, electronicos y
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de ferreteria, médicos, confecciones textiles, calzado, quincalleria y
cualquier otro de consumo familiar o personal.

Comercializacion mayorista y minorista en MLC de materias primas,
componentes, accesorios, piezas de repuesto, insumos y mercancias con
destino a entidades nacionales y extranjeras.

Comercializacion mayorista y minorista en MLC de modalidades de soporte
de informacion en cualquier formato, como equipos y medios audiovisuales.
Comercializacién mayorista y minorista en MLC de combustible, lubricantes,
accesorios para vehiculos automotores, sus partes y piezas y demas
productos.

Comercializacion mayorista y minorista en MLC de medios de publicidad
grafica y para television, camaras, rollos y otros articulos fotograficos y de
reproducciéon de imagenes, asi como de publicaciones tales como libros y
revistas.

Prestacion de servicios gastronémicos, fotograficos, de revelado y montaje
de diapositivas.

Prestaciéon de servicios de reparacion y mantenimiento energético y de
bienes muebles e inmuebles.

Prestacion de servicios de garantia y posventa de las producciones y
mercancias que comercializa.

Prestacion de servicios relacionados con Western Union.

Produccién y comercializacion Espejos y cristales, muebles y toldos.
Procesamiento de espejos y cristales, grabado y serigrafia de los mismos,
distribucién especializada de cristales o espejos en huacales o formatos.
Produccion de cuadros en madera y aluminio. Montaje de enchapes en
espejos.

2.4.1.2 Mision de la empresa

Somos una sociedad mercantil econdmica socialista cubana que importa, exporta,

comercializa, produce bienes y servicios que generan divisas frescas para el pais,

orientada a satisfacer, de manera innovadora, las crecientes necesidades del
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cliente con soportes tecnoldgicos de avanzada, alta credibilidad nacional e
internacional y una calidad renovada brindada por mujeres y hombres que se
distinguen por su disciplina, profesionalidad, honradez y responsabilidad social.
Somos CIMEX.

2.4.1.3 Vision de la empresa

Somos una organizacién economica socialista de alto desempefio, con un nivel de
integracion, innovacion, dinamismo y flexibilidad en la gestion de nuestros
procesos que garantiza niveles superiores de satisfaccion a nuestros clientes y
trabajadores, ingresos de 1 330 millones con una tasa de ganancia de 15 ctvos,
mayor aporte al pais con alta eficiencia y eficacia y el cumplimiento de nuestra
responsabilidad social, siendo la honradez y la conciencia revolucionaria los valore

que limitan las manifestaciones corrupcion y de delito.

Grupos Implicados.

Proveedores, clientes potenciales, organizaciones, radio, TV

2.4.1.4 Politicas

1. El logro de las metas econdmicas se alcanzara a partir del incremento de las
ventas y de los servicios, sobre la base de una mayor calidad y diversidad en la
oferta, una mejor relacion precio-calidad, la apertura de nuevos negocios o
asociaciones y la ampliacién de nuestra presencia en el mercado interno y
externo. Las exportaciones deberan constituir una de las actividades de mayor
dinamica para este proposito. La garantia de las acciones anteriormente
descritas se encuentran en el reforzamiento y sistematizacién de los estudios
de mercado, el trabajo con los productores nacionales y la reorientacion de los

mercados de importacion
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2. El logro de resultados superiores estara también sujeto a la aplicacion de las
politicas de ahorro de los recursos y de incremento de la eficiencia en la
gestion. Principal atencidén se debera brindar al tema de la administracién de
los inventarios y para ello es necesario perfeccionar el sistema logistico a todo
lo largo de dicho proceso. Se requerird de nuevos estudios y analisis de dicho
sistema abarcado la integralidad de todas las actividades que lo comprenden y
procurando la sincronizacion de las mismas y su real efecto como sistema que
cumpla los requisitos de eficiencia y efectividad. De igual forma se requiere del
maximo control sobre el empleo de los portadores energéticos y de las

medidas para la disminucion en su consumo.

3. Trabajar en la aplicacion generalizada de sistemas de pago vinculados a los
resultados a partir de la ejecucion de estudios de organizacién del trabajo que
promuevan mayor eficiencia en el empleo de la fuerza de trabajo y satisfaccion
de los trabajadores. Perfeccionar las acciones de capacitacion promoviendo su
efectividad a partir de la deteccién de las necesidades y requerimientos de
cada area y puesto de trabajo. Los sistemas evaluativos de Cuadros, Reservas
y Trabajadores deberan dirigirse a la potenciacion de los valores de la

organizacion.

4. Declarar el bienio 2007-2008 de la Calidad en la Corporacion y trabajar en un
fuerte programa de divulgacion y preparacion del personal en ese sentido que
tenga como principio la mejora continua en busca de la satisfaccion mas plena
de todos nuestros clientes. Continuar avanzando en el programa de
certificacion de los SGC en cada una de las entidades, estableciendo un
chequeo sistematico del cumplimiento del mismo. De forma paralela avanzar
en la implementacién del Perfeccionamiento Empresarial en las entidades que
aun no cumplen este requisito e iniciar paulatinamente la evaluacion de las que
ya implementan a partir de la metodologia establecida por GECYT. Se
trabajara en el disefio e implementacion de un sistema de gestion unico que se

adapte a las caracteristicas de la Corporacién y responda a las indicaciones
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5.

que en este sentido ha emitido el pais. Dicho sistema estara enfocado hacia la

calidad y a la Gestién por Procesos como sistemas basicos.

Aprovechar al maximo los valores existentes en aras de fortalecer nuestra
imagen como empresa socialista en defensa de los principios de la Revolucion.
Trabajar sobre la moral de los trabajadores y principios éticos de los Cuadros
del Estado Cubano como via esencial para combatir las manifestaciones de
corrupciéon o delito. Emplear esta estrategia desde la seleccion y a través de
todo el proceso de desarrollo de los cuadros, reservas y trabajadores de la
Corporacion. Identificar los riesgos en cada proceso y revisar el sistema de
normas y procedimientos establecidos en cada una de las actividades a fin de
mejorar los mecanismos de control y fiscalizacion. Elevar y fortalecer el papel
de la auditoria y de los procesos de Analisis Integral de la Gestion, asi como el
de la evaluacion del desempefio de todos los trabajadores y cuadros. En cada
uno de estos elementos del sistema de control, sera importante la evaluacion
de las medidas adoptadas en la lucha contra la corrupcion y el delito y los
resultados de las mismas. Continuar avanzando en la elaboracion e
implementacion de los planes para la defensa y contra desastres, incorporando
a las unidades o entidades que aun no cumplen la medida a la categoria de
Listos para la Defensa en su segunda etapa. Se hace necesario trabajar en el
control de los recursos y las actividades dirigidas a la atencion a los Planes
Especiales de la Revolucion y a la Batalla de Ideas, con el objetivo de
garantizar el maximo de eficiencia, el reforzamiento a los aportes al pais y de la

imagen de la Corporacion en el cumplimiento de su responsabilidad social.

2.4.1.5 Areas de Resultados Claves / Objetivos Estratégicos.

ARC. Gestion Econdmica — Financiera.

Objetivo Estratégico: Aumentar de forma sostenida nuestra participacion en los

aportes a la Reserva del pais, a partir de una mayor rentabilidad y eficiencia; con

énfasis en los ingresos por la venta de bienes y servicios, la gestion de
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inventarios, la disminucién de gastos y el aumento de la productividad, en

correspondencia con la variacion de los precios.

Objetivos de Trabajo para el 2008

1. Crecer en no menos del 1.4% en los aportes totales a la Reserva del Pais

con relacion al afo precedente.
2. Alcanzar ingresos por valor no menor de 38,500.0 MCUC.
3. Lograr una tasa de ganancia superior a 23.30 ctvs. por CUC de ingreso.
4. Lograr una tasa de gasto inferior a 22.31 ctvs. por CUC de ingresos.

5. Lograr que el 88% de las unidades cumplan el plan de ingreso al finalizar el
ano.
6. Alcanzar un 50% de participacion de los productos nacionales en las ventas

excluyendo el combustible.

7. Alcanzar un indice de intensidad energética de 74 Kw. por cada mil CUC de

ingresos.

8. Alcanzar un indice de toneladas de combustible convencional de 30 TCC

por cada mil CUC de ingresos.

ARC. Gestion de RRHH

Objetivo Estratégico: Alcanzar la consolidacion del sistema de gestion de los
RRHH garantizando niveles superiores de satisfaccion de nuestros trabajadores y
la potenciacion de la Honradez, como valor esencial de la cultura de nuestra

organizacion.
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Objetivos de Trabajo para el 2008

1. Continuar elevando los resultados a partir de la aplicaciéon del sistema

de pago y estimulacion vinculado a los resultados.

e Logrando que el 60% de los trabajadores como promedio sean

beneficiados con el pago por resultados

e Alcanzado un indice menor que la unidad en la correlacion salario

medio / productividad.

2. Lograr un mayor grado de satisfaccion de los trabajadores y de

profundizacién de los valores compartidos de la organizacién.

Alcanzando un 82% de satisfaccion en las encuestas realizadas con los

trabajadores.
Manteniendo un 92% de retencion de la fuerza laboral.

Cumpliendo con el 80% de las acciones del Programa de Etica.

3. Alcanzar el uso mas eficiente de la fuerza de trabajo elevando la

preparacion cultural, técnica y profesional de los Cuadros, Reservas y

trabajadores.

Alcanzando una productividad por trabajador superior al afo

precedente.
Logrando un indice de utilizacion de la fuerza laboral de 98%.

Recibiendo un promedio de 12 acciones de capacitacién por cada

trabajador.

Cumpliendo con un 85% del plan de preparacion de la reserva.

4. Elevar la eficacia en el desempeiio de los cuadros y reservas de la

Sucursal

Considerando que el 30% de las reservas estén listas para ser

promovidas.
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e Alcanzando un indice de desempefo que, como promedio, en las

evaluaciones de cuadros y reservas se encuentre entre 0.85 y 1.00.
e Logrando un 70% de estabilidad en los cargos de cuadros.

e Logrando que el 75% de las promociones provengan de las reservas.

ARC. Gestion de la Calidad

Objetivo Estratégico:Alcanzar niveles superiores de satisfaccion al cliente, con
una elevada integracion de los procesos, consolidando una cultura de la calidad

en toda la organizacion.

Objetivos de Trabajo para el 2008

1. Incrementando en un 80% el alcance del Sistema de Gestion de la
Calidad, basado en las Normas ISO 9001.

2. Mantener los niveles adecuados de imagen y del patrimonio de la

Sucursal.

e Ejecutando el mantenimiento M1 y M2 en el 100% de las unidades y

entidades segun plan.

e Cumpliendo con el 100% del Plan de Comunicacion Social de la

Sucursal.

¢ Reponiendo el 50% de los equipos que estan llegando a su vida util y
que su estado técnico lo aconseje.

3. Evaluar todos los procesos identificados en el Sistema de Gestion de
la Calidad.

e Logrando que el 75% de los procesos sean eficaz.
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4. Evaluar periédicamente la Satisfaccion al Cliente Externo.

¢ Alcanzando 4 puntos en la satisfaccion al cliente.

ARC. Cumplimiento de la responsabilidad social

Objetivo Estratégico: Consolidar la ética y la moral que caracterizan a las

organizaciones socialistas en defensa de los principios de la Revolucion.

Objetivos de Trabajo para el 2008

1. Elevar la preparacioén para la defensa y para la reduccién de desastres.

Completando y preparando las plantillas hasta nivel de Unidad en
un 100%.

Alcanzando la condicion de Listos para la Defensa en la 2da. Etapa

en las 2 Unidades que no tienen la condicién

Manteniendo la condicion de Listo para la Defensa en la 2da. Etapa

en el 100% de las unidades y entidades.

Declarando preparado ante desastres al 100% de las unidades,

entidades y ala Sucursal.

2. Profundizar y consolidar las medidas de Control Interno para

disminuir al minimo causas y condiciones para el delito, las

indisciplinas y manifestaciones de corrupcion.

Garantizando que el 100% de las entidades tengan elaborados,
actualizados y controlados, los planes de enfrentamiento a la

corrupcion, el delito y las ilegalidades.

Reduciendo el numero de auditorias deficientes o mal respecto al

ano precedente.
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e Logrando la eficiencia y la eficacia en el cumplimiento de los Planes

de Medidas en un 85% derivados de acciones de auditorias.

Disminuyendo el delito interno respecto al afio precedente.

2.4.1.6 Unidades Estratégicas de Negocios
» U E B Transporte
» U E B Almacenes
» U E B Trinidad

2.4.1.7 Factores Claves de Exito
1. Gestidn de recursos humanos
Sistema de gestion

Logistica

R

Imagen (posicién en el mercado, desde el punto de vista de la imagen real

y la imagen percibida)

2.4.1.8 Analisis Estratégico
Al realizar el diagnostico estratégico no solo te tiene en cuenta el sistema objeto
de estudio, sino del ambiente que le es necesario para su existencia y desarrollo,

por lo que deben ser objetos de analisis tanto los factores internos como externos.
Evaluacién de factores externos:

Oportunidades: Se trata de eventos, tendencias o acontecimientos latentes que

se manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia o no,
pero que pueden ser aprovechados convenientemente para el cumplimiento de la

Mision, si se actua adecuadamente en esa direccion.

Amenazas: Son limitaciones, problemas, acontecimientos latentes en el entorno,
cuya accion no se puede evitar ni provocar, pero cuya ocurrencia puede afectar
el funcionamiento del sistema vy crear dificultades o impedir el cumplimiento de la

Mision de la organizacion.
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Evaluacion de factores internos:

Fortalezas: Son los principales factores propios de la organizacion que
constituyen puntos fuertes, en los cuales puede apoyarse para trabajar, en funcién
de aprovechar las oportunidades o reducir el impacto negativo de la amenazas,

para el cumplimiento de la Mision.

Debilidades: Representan los principales factores de la organizacion que
constituyen aspectos deébiles, los cuales deben ser superados para lograr los

mayores niveles de efectividad en el cumplimiento de la Mision.

Para elegir la estrategia empresarial, es necesario contar con una serie de
estrategias posibles y elegir la que mejor aproveche los factores internos y

externos.
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Resultados del Analisis DAFO.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Concepcion  estructural  integrada

para su gestion

Mercado interno insatisfecho vy
mercado externo que posibilita la

exportacion

Capacidad financiera y Solvencia

econdmica

Incremento del turismo

Adecuada gestion del los RRHH

Posibilidad de nuevos mercados para

las importaciones

Desarrollo  Tecnolégico 'y de

infraestructura

DEBILIDADES

AMENAZAS

Lenta reaccién ante los cambios y

decisiones estatales.

Aumento de la competencia.

Problemas en la calidad de productos

y servicios

Incremento de las limitaciones para el

financiamiento de inversiones.

Insuficiente integracion practica de
los conceptos de la logistica que
provoca problemas en la planificacion
y coordinacion de la cadena de

suministro interno

Baja oferta, calidad de los productos y
servicios e Inestabilidad de los

proveedores nacionales.

Insuficiente orientaciéon al mercado.

Posibilidad de nuevos cambios en
materia de regulaciones y/o decisiones

economicas.
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2.4.1.9 Problema Estratégico

Si aumenta la competencia, se incrementan las limitaciones para el financiamiento
de inversiones, se acentua la inestabilidad y la baja calidad y oferta de los
productos y servicios de los proveedores nacionales y ademas se producen
nuevos cambios en materia de regulaciones y/o decisiones econdmicas;
considerando nuestra lenta reaccion ante los mismos, los problemas que
subsisten en la calidad de productos y servicios que ofertamos, la insuficiente
integracion practica de los conceptos de la logistica y de orientacién al mercado;
no podremos emplear nuestra concepcion de estructura integrada, ni la capacidad
financiera y solvencia, o la adecuada gestion de los RRHH y el desarrollo
tecnoldgico y de infraestructura; para aprovechar la insatisfaccion del mercado, las
posibilidades de exportacion y de importacion desde nuevos mercados asi como el

incremento del turismo.

2.4.1.10 Solucioén Estratégica.

Utilizando plenamente la integracion de nuestras estructuras, la capacidad
financiera y solvencia, la adecuada gestion de los RRHH y el desarrollo
tecnoldgico e infraestructural para aprovechar la insatisfaccion del mercado interno
y las posibilidades de exportacion, el incremento turistico y los nuevos mercados
de importacién, podremos minimizar el efecto del aumento de la competencia, el
incremento de las limitaciones para el financiamiento de inversiones y atenuar las
consecuencias de la inestabilidad y la baja oferta y calidad de los productos y
servicios de los proveedores nacionales, asi como de la posibilidad de nuevos
cambios en materia de regulaciones y/o decisiones econdmicas; superando asi
nuestra lenta reaccion ante los cambios y decisiones estatales, los problemas con
la calidad de productos y servicios, la insuficiente integracion practica de los

conceptos logisticos y de orientacion hacia el mercado.
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2.5 Otras técnicas para la recoleccion de informacién utilizadas

Para la recoleccion de la informacion, que permitiera ampliar el conocimiento
sobre la entidad se utilizaron ademas, otras técnicas, como son: la verbal y ocular,
la revisidbn documental, mediante las cuales se aplicaron encuestas y entrevistas a
directivos y subordinados, fueron revisadas Actas del Consejo de direccion, de
Consejillos, de Asambleas con los trabajadores, revision la legislacion, de planes y
su cumplimiento, de informes financieros y de gestion, obteniendo los siguientes

resultados:
2.5.1 Cuestionarios y Entrevistas aplicadas
2.5.2 Revisién de las Actas del Consejo de Direccion

Para la revisién de las actas del Consejo de Direccién se aplico el Cuestionario de

Control siguiente, tomandose como muestra el primer trimestre del afio 2008.

Objetivo. Evaluar el grado de analisis y de toma de decisiones, en las actas del
Consejo de Direccion, de las acciones relacionadas con la implementacion vy

perfeccionamiento continuo del SCI.

INDICADORES Si NO NO
PROCEDE

Se evaluan, al menos trimestralmente, la situacion
de la contabilidad y la informacion financiera X

derivada de ella.

Se verifica y evalua, al menos trimestralmente, el X

avance del proceso de implementacion del SCI.

Se comprueba y evalua, al menos trimestralmente,
el comportamiento de las acciones y medidas de X

prevenciéon de cada area.
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Se valoran las decisiones tomadas en el Consejo
de Direccién sobre los objetivos, estrategias,
planes financieros, proyecciones principales de

trabajo, entre otros.

Se aprueban en el Consejo de Direccion las
decisiones tomadas sobre los objetivos,
estrategias, planes financieros, proyecciones

principales de trabajo, entre otros.

Se analizan los resultados de las auditorias,
comprobaciones e inspecciones y adoptan las
medidas necesarias para solucionar las

deficiencias.

Se desarrollan los analisis de riesgos y el plan de

prevencion y se adoptan medidas correctivas.

Se le da tratamiento al proceso de comprobacion

fisica de los inventarios y activos.

Se desarrollan los analisis de los resultados
obtenidos y su comparacion con planes,

presupuestos o periodos anteriores.

Se evaluan los controles realizados por las
diferentes estructuras internas relacionadas con el
Control Interno, el proceso de implementacion de

las Resolucion en todas sus areas y dependencia.

Se anexan a los controles realizados las copias de

los organigramas de las areas subordinadas.
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Se precisan las funciones del Comité de Control X

relacionado con el seguimiento a este tema.

Se analizan y evaluan los resultados de los
controles a las acciones contenidas en plan de X

prevencion de la entidad.

2.5.2.1 Resultados de la revision de las Actas del Consejo de Direccion

Fueron revisadas tres actas del Consejo de Direccidon ampliado de los meses de
enero, febrero y marzo del 2008, en el mes de febrero se realizé6 una reunién
extraordinaria para el analisis del Balance del afio con el Consejo reducido, pero

no se tuvo en cuenta.

Como resultado de la revisién de las actas del Consejo de Direccion en el periodo
seleccionado se comprobé que la situacidn economica financiera se evalua
mensualmente constituyendo este aspecto, de forma permanente, el punto No. 3
del acta. La implementacién del Sistema de Control Interno se verifica y evalua
todos los meses en el Consejo de Direccion ampliado y de igual forma por el

Comité de Control que sesiona mensualmente.

Se pudo verificar que trimestralmente se comprueba y evalua el cumplimiento del

Plan de prevencion.

Existe una planificacién para valorar las decisiones tomadas por el Consejo de
Direccién sobre los objetivos, estrategias, planes y proyecciones, cumpliéndose
con lo planificado. Aprobandose estas decisiones, con caracter obligatorio, por

éste 6rgano de direccidn.

Atendiendo a la planificacion de las auditorias internas y las externas recibidas, en
caso de existir alguna con calificacion de Deficiente o Mal, es analizada en un

punto del Consejo.
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El analisis de los riesgos y el plan de prevencion se efectian mensualmente como

un punto del Consejo de Direccion ampliado y en el Comité de Control.

La empresa por encontrarse en Perfeccionamiento Empresarial, el analisis de los
resultados obtenidos y su comparacién con los planes, presupuestos o periodos

anteriores constituyen un punto permanente en el Consejo de Direccion.

Todas las areas cuentan con el organigrama correspondiente, los cuales son
objeto de revisidn por el personal que realiza los diferentes controles, pero éstos

no son anexados a los resultados de los controles.

Los resultados de los controles a las acciones contenidas en le plan de prevencién

son analizados y evaluados por el Comité de Control y el Consejo de direccion.
2.5.3 Entrevistas a Miembros del Consejo de Direccion

Se efectuaron ademas, entrevistas a una muestra de 10 miembros del Consejo de

Direccion ampliado para un 40% del total.

Objetivo: Verificar que los miembros del Consejo de Direccion como maximo

organo de direccidn colectiva de la organizacion conoce:
a) La definicidn y control de los objetivos de trabajo y estrategias.

b) Los criterios y propuestas que corresponda formular al organismo en

relacion con los planes anuales y perspectivos.

c) La aprobacion del proyecto de presupuesto anual y de sus entidades, asi

como el control de su ejecucion.

d) Los proyectos de modificacion estructural, de funciones y de plantilla del
organismo Yy las propuestas de creacion, modificacion, fusion o extincion

de las entidades del sistema y dependencias subordinadas.
e) Los resultados de las principales inspecciones y auditorias.

f) La evaluacion y control de las medidas para fortalecer la gestion de

calidad.
g) Las cuestiones relativas a la politica de cuadros.

h) El analisis del comportamiento del Plan de Inversiones.
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i) Cuenta la entidad con indicadores que posibiliten la evaluacion del

desempefio de la gestion de la direccién?

El Consejo de Direccion celebrara sesiones ordinarias y extraordinarias. La sesion
ordinaria se celebrara una cada mes y sera valido con el 80% de asistencia de sus
miembros y las extraordinarias, cuantas veces resulte necesario, para efectuar
estas sesiones y considerarlas validamente constitutivas se requerira la presencia
del 85% de sus integrantes. La hora y la fecha seran aprobadas en el Plan de

Trabajo para cada mes.
25.31 Miembros del Consejo

La Directiva No. 01/05, modificada por la Directiva 25/07 de la Corporacién CIMEX
Sucursal Sancti Spiritus, establece el Reglamento del Consejo de Direccion y el
Consejo de Direccion Ampliado, estableciendo en su articulo No. 4 que el Consejo
de direccidén estara presidido por el Gerente general de la Sucursal e integrado por

los siguientes companieros:

+ Gerente Administrativo

+ Gerente Comercial

+ Gerente Econdmico

+ Gerente de Recursos Humanos

+ Gerente de Auditoria

+ Gerente de Servicios Tecnoldgico

« Gerentes de Complejos

+ Administrador de la Tienda Mayorista
+ Asesor Legal

Seran invitados permanentes al Consejo de Direccion:
¢+ Secretario del nucleo del PCC y UJC

+» Secretario de la Seccion Sindical de la Sucursal
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En el Articulo 22 del citado Reglamento se establece que el Consejo de Direccion
Ampliado esta integrado por los compafieros antes relacionados, incluyendo
ademas los jefes de departamentos o grupos de las distintas Gerencias de la

Sucursal, integrados por los siguientes compafieros:

2.5.3.2 Resultados de la entrevista

Todos los miembros del Consejo de direccidén entrevistados manifestaron conocer
los objetivos de trabajo y la estrategia de la Sucursal y que participan ademas en

su definicion y control.

Sobre el conocimiento que poseen de los criterios y propuestas a formular al
organismo con relacion a los planes tanto anuales como perspectivos,
manifestaron que lo conocian ya que se hace desde la base con todos los
trabajadores y asi se van debatiendo y discutiendo por toda la estructura. De igual
forma se procede para la aprobacion del proyecto del presupuesto anual, siendo

su ejecucion controlada mensualmente en el Consejo de Direccion.

Siempre que proceda un proyecto de modificacion estructura de funciones o de
plantilla, asi como, propuestas de creacién, modificacion fusion o extincion de
alguna entidad o dependencia del sistema, es presentada y discutida en el

Consejo de direccion para su posterior aprobacién por parte de la Corporacion.

De forma sistematica son evaluados los resultados obtenidos en las principales
inspecciones y auditorias efectuadas a las diferentes dependencias de la Sucursal,
analizandose la responsabilidad administrativa de los implicados y aprobandose
los correspondiente planes de mediadas con vista a la solucion de las deficiencias

detectadas.

Con relacion a la evaluacion y control de medidas que coadyuven al
fortalecimiento de la gestion de la calidad, los entrevistados manifestaron que si

conocian sobre este aspecto, que cuando correspondia era tratado en un punto
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del consejo de direccién y que ademas existe un Organo asesor del Organo de

Direccién Colectiva que es el Comité de Calidad.

Sobre la politica de cuadro manifestaron que en el Consejo de direccién se
informa peridodicamente sobre las actividades realizadas por la Comision de
cuadros de la Sucursal y que también se traza y controla la politica a mediano y

largo plazo para el desarrollo del trabajo con los cuadros.

La Sucursal cuenta con un dérgano asesor para las inversiones; el Comité de
inversiones. En el Consejo de direccién se traza la politica a seguir, tanto a
mediano como a largo plazo, analizandose con profundidad el cumplimiento del

plan de inversiones.

La Sucursal tiene establecido indicadores que posibiliten la evaluaciéon del
desempefo de la gestion para las areas claves, a los que denominan Cuadro de
Mando, aunque éstos aun presentan algunas limitaciones. La Direccion como area
de gestidn no tiene establecido su cuadro de mando, evaluando su desempefio

soélo por el alcanzado por el resto de las areas de resultado clave.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

El desarrollo de este capitulo permitié a partir de un resumen de la caracterizacion
de la Sucursal CIMEX Sancti Spiritus y el analisis de su Estrategia, permitio
obtener un conocimiento general de la misma. Ademas fueron aplicados otros
instrumentos como la encuesta y las entrevistas que posibilitaron profundizar
sobre la integracién y funciones del Consejo de direccion y el Consejo de direccidn
ampliado, como Organos de Direccién Colectiva de la Sucursal, asi como, otros
Organos Asesores existentes que posibilitan el cumplimiento de las funciones y

analisis asignados a los Organos de Direccion Colectiva.

Se pudo constatar, ademas que la evaluacién de la gestion empresarial se

manifiesta de manera insuficiente, debido a que no utilizan un sistema de
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indicadores que permitan obtener evidencia objetiva de su desemperio y garantice

el perfeccionamiento continuo de la gestion de la direccion.

A continuacion se exponen en el capitulo I, los resultados obtenidos de esta
investigacion, mediante el analisis y evaluacién del desempeniio de la gestién,

proponiendo alternativas de soluciéon a los problemas.
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CAPITULO 3:SISTEMA DE INDICADORES PROPUESTO, METODOLOGIA
PARA SU APLICACION. VALIDACION DEL SISTEMA.

3.1 INTRODUCCION

En este capitulo se propone la metodologia general para el establecimiento del
Sistema de indicadores de gestién que permita evaluar el desempefio de la

gestion de la direccion en la Sucursal CIMEX de Sancti Spiritus.

La metodologia consta de siete pasos, los cuales son desarrollados en el capitulo,

lo cual permite la validacion y ajuste del sistema planteado.

3.2 LA DIRECCION

Uno de los principios fundamentales para la toma de decisiones y la calidad de las
mismas es basarse en hechos y datos que nos brinden informacidn precisa antes
de la ejecucion de los planes, durante éstos y después. La direccidén dentro de sus
acciones debe determinar qué se debe hacer y cuando se debe hacer, propiciando
que todos trabajen en estrecha colaboracion brindando lo mejor de sus
capacidades, ademas debe medir y supervisar los resultados, comparar las

mediciones con los planes y cuando sea necesario tomar medidas correctivas.

Hoy en dia, amén de reconocer que el control es una labor natural vy
absolutamente necesaria para el éxito de cualquier gestion, a todo nivel, se sabe
que la verdadera naturaleza del control es preactiva, que es un medio
absolutamente eficaz para mantener la organizacién en el rumbo correcto. Es en
tal sentido que los indicadores de gestion se convierten en una herramienta clave
para el logro de la competitividad no sélo de la organizacién, sino también

personal.
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Cabe destacar que el factor tiempo es vital en todas las fases del control, ya que la
importancia de las acciones esta directamente relacionada con la calidad y

oportunidad con que se definen y aplican las decisiones correspondientes.

Cuando una empresa carece de un preciso sentido de la direccidn, se convierte en
un sistema reactivo que simplemente responde a las fuerzas que actuan sobre
ella. Se diluye en "apagar incendios" y los costos se vuelven tan criticos que

facilmente la organizacién desaparece.

3.3 METODOLOGIA GENERAL PARA EL ESTABLECIMIENTO DEL SISTEMA
DE INDICADORES PROPUESTO.

Lo fundamental en una organizacion no es solamente lograr los resultados
esperados, sino lograrlos con el mejor método y mas econdémico. Bien sea que se
trate de resultados corporativos, de una parte de la organizacion, de un proceso,
de un proyecto o de la gestién de los individuos, podemos aplicar el concepto de

Hacer lo correcto correctamente.

Donde hacer lo correcto significa entregar al cliente el producto con las
caracteristicas especificadas, en la cantidad requerida, en el tiempo pactado, en el
lugar convenido y al precio estipulado, es decir tiene que ver con la satisfaccidon
del cliente, en otras palabras hacer lo correcto es ser eficaces. Hacerlo
correctamente significa emplear siempre los mejores métodos, aprovechando de
manera Optima los recursos disponibles, hacer las cosas correctamente

significa ser eficientes.

De manera que para establecer indicadores de gestion a cualquier nivel es vital
tener claro qué es lo correcto y cdmo hacerlo correctamente, donde lo correcto se
relaciona con los resultados especificos que se espera y esto representaria el

conjunto de factores claves para lograr la eficacia.

76



En cuanto a cédmo seria hacer las cosas correctamente, significa tener presente la

capacidad de gestion actual, la secuencia de pasos que nos llevaran a lograr lo

resultados y los recursos disponibles teniendo en cuenta factores optimos de

aprovechamiento Esto constituiria el conjunto de factores claves para lograr la

eficiencia.

3.3.1 Metodologia para el establecimiento de un Sistema de Indicadores para

medir el desempeiio de la gestidon de la Direccion

La Metodologia para el establecimiento de indicadores que permitan medir el

desempefo de la gestion de la direccidn, que se propone en el presente trabajo,

consta de siete pasos o fases genéricas, los cuales se muestran a continuacion:

Constar con Objetivos y Estrategias

l

Identificar los Factores Claves del Excito

Definir los Indicadores para los factores claves del
Exito

!

Determinar Estado, Umbral y Rango de
Gestion

P RO=mE < ="EzZo=2p =2

Disenar la Medicion

Fuente: Elaboracion propia

Medir,
Probar
y
Ajustar
el
Sistema
de
Indica-
dores
de
Gestion
de la

Direccion
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3.3.1.1 Contar con Objetivos y Estrategias

Es fundamental constar con objetivos claros, preciso, cuantificados y tener
establecida la o las estrategias que se emplearan para lograr los objetivos que
nos dan el punto de llegada, las caracteristicas del resultado que se espera. Se
entiende por cuantificar los objetivos o0 estrategias la accion de asociarles

patrones que permitan hacerlos verificables.

3.3.1.2 Identificar los factores claves de éxito

Factor clave de éxito es aquel aspecto que es necesario tener bajo control para

lograr el éxito de la gestidon que se pretende adelantar.

Efectividad
Eficiencia < > Eficacia
Ti i
iempos de Calidad
procesos
Satisfaccion
—> Costos. del Cliente
operativos
-—» | Desperdicio Resultado | +—

Mapa de Factores claves del éxito.

Fuente: Elaboracion propia
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Los factores que se mencionan en la figura anterior corresponden a los factores
claves de éxito que se deben tener en cuenta siempre en la concepcion, monitoreo
y evaluacion final de la gestion. Cuando se realiza el monitoreo de los factores
efectividad, eficacia, eficiencia y productividad se puede decir que el monitoreo es

integral.

Estos factores claves y genéricos de éxito nos permiten realizar un control integral
de la gestion en la medida que no solo se orientan a los resultados, sino a la

manera en que éstos se logran.
3.3.1.3 Establecer indicadores para cada factor clave de éxito

Una vez identificados los factores claves de éxito, asociados a la eficiencia,
eficacia, productividad, etc., es necesario establecer indicadores que permitan
efectuar el monitoreo antes, durante y después de la ejecucién del proceso de
direccion.

3.3.1.4 Determinar para cada indicador, Estado, Umbral y Rango de Gestién

Esta fase de la metodologia para el establecimiento del Sistema de indicadores de

gestion esta integrada por tres elementos:

—
\

Estado

Indicador Umbral

Rango de
Gestion

Elementos integrantes de cada indicador.
Fuente: Elaboracion propia.

Estado: Corresponde al valor actual del indicador, en algunos casos no existe la
informacion necesaria para su calculo, no obstante esto no quiere decir que
necesariamente las cosas no se estén haciendo correctamente, mas bien no se
cuenta con el registro del comportamiento de las variables que conforman el

indicador.
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Umbral: Es el valor del indicador que se quiere lograr o mantener, se conoce

también como criterio de medida.

Rango de Gestion: Se refiere al espacio comprendido entre el valor maximo y
minimo que el indicador puede tomar. Por lo general se acostumbra asignarle a
cada indicador un valor unico, una meta, pero al tener ese solo valor de referencia

lo mas seguro es que el mismo no se logre, bien sea por exceso o por defecto.

Teniendo en cuenta lo anterior y con el fin de generar procesos de toma de
decisiones efectivas y productivas, se plantea establecer entre tres y cinco valores
de referencia, si no para todos los indicadores, al menos para los basicos de la

actividad de que se trate, en este caso para la gestion de la direccion.

Al respecto es fundamental tener claro si el indicador es conveniente que aumente

o disminuya.

A Maximo

- Z2 > O

Satisfactorio

Minimo  (Alarma)

O >» O

v

TIEMPO

Ejemplo en el caso de que lo que conviene sea que el indicador se incremente, o

sea cada vez mayor.
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C &4 Maximo (Alarma)
1 A

N

T Satisfactorio

I

D Minimo

A

D

TIEMPO g

Ejemplo en el caso en que conviene que indicador se reduzca o sea cada vez

menor
3.3.1.5 Disenar la medicion

Consiste en determinar fuentes de informacion, frecuencia de medicion,
presentacion de la informacion, asignacion de responsables de la recoleccion,

tabulacién, andlisis y presentacion de la informacién.

Resulta muy importante que después de establecidos los indicadores se determine
exactamente la fuente que proveera la informacion, debiendo ser lo mas
especifica posible, asi como la frecuencia con que se recogera la informacién en

términos de poder tomar decisiones activas y a tiempo.

3.3.1.6 Medir, Validar y Ajustar el Sistema de Indicadores de Gestion de la
Direccién

La experiencia ha demostrado que la precision adecuada de un sistema de
indicadores de gestidon no se logra a la primera vez, seguramente en esa primera

vez surgirdn una serie de factores que es necesario ajustar o cambiar en los

siguientes sentidos:

+ Pertinencia del indicador

+ Valores y rangos establecidos

¢+ Fuentes de informacion seleccionadas

« Proceso de toma y presentacion de la informacion
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« Frecuencia en la toma de la informacion
« Destinatario de la informacion, etc.

Si no somos conscientes de lo anterior, estaremos tentados a sucumbir ante la
resistencia natural que genera el hecho de que lo que hacemos sea sometido a la
observacion, por mas proactivo que haya sido manejado el proceso, si por el
contrario se sabe que la precision adecuada se logra entre la cuarta y quinta

medicion, con los correspondientes ajustes se mejoran las probabilidades de éxito.
3.3.1.7 Mantener y mejorar continuamente

Siendo consciente que en el mundo en general y especialmente en el ambito de
los negocios, lo unico constante es el cambio y de que esto genera una dinamica
muy especial en las organizaciones, el sistema de indicadores debe ser revisados

a la par con los objetivos, estrategia y procesos de la entidad.

Hacer mantenimiento al sistema es darle continuidad operativa, mientras que
mejorar continuamente significa incrementar el valor que el sistema de indicadores
de gestion agrega a los usuarios del mismo; es hacerlo cada vez mas preciso, agil,

oportuno, confiable y sencillo.

3.4 PROPUESTA DE SISTEMA DE INDICADORES PARA LA EVALUACION
DEL DESEMPENO DE LA GESTION DE LA DIRECCION EN LA SUCURSAL
CIMEX DE SANCTI SPIRITUS.

La unica forma posible de evaluar y tomar medidas correctivas de apoyo a la
gestion consiste en determinar aquellos indices, indicadores, actividades
principales o criterios especificos, cuyo chequeo y control sistematico permiten dar
una medida de la evolucion de la organizacidbn en correspondencia con su
proyecto estratégico, por lo que proponemos a través de las fases ya expuestas y
explicadas, el siguiente sistema de indicadores para la evaluaciéon del desempefio

de la gestién de la direccion en la Sucursal CIMEX de Sancti Spiritus
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3.4.1 Contar con objetivos y planes

Para elaborar la propuesta de indicadores para la evaluacion del desempeifio de la
gestion de la direccion en la Sucursal CIMEX de Sancti Spiritus, es necesario
establecer previamente aspectos tales como la capacidad de gestion y metas

claras, por lo tanto a continuacién se especifican los siguientes:

+«» Numero de objetivos planificados en un periodo determinado

+« Numero de acuerdos tomados en los Consejos de Direccion en un periodo
determinado

+ Cantidad de reuniones ordinarias planificadas en el periodo

++ Plantilla de cuadros o directivos aprobada

+ Promociones del periodo

+« Cantidad de reservas de cuadros

+ Cantidad de bajas de los cargos directivos

+ Plan de capacitacién de cuadros

+ Cantidad de auditorias recibidas

+ Resultado de las auditorias recibidas

+ Plan de medidas de auditorias

+ Tiempo de duracion de los Consejos de Direccién

+« Participacion activa de los miembros en el Consejo de Direccion

3.4.2 Identificacion de los factores

Una vez establecidos los objetivos y conocida la capacidad de gestion la fase
siguiente consiste en establecer los factores clave del éxito. Cabe decir que la
gestion de la direccion sera la resultante de conjugar la gestion de cada uno de
los miembros del grupo de direccién (Consejo de direccion) y para el gerente los

indicadores de grupo seran sus propios indicadores.
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En el sistema de indicadores propuesto para la evaluacion del desempeio de la
gestion de la direccion en la Sucursal CIMEX de Sancti Spiritus, se han

establecido los siguientes factores clave de éxito: Eficacia, Eficiencia y Efectividad.

3.4.3 Definicion de indicadores de Gestion de la Direccién para cada factor

clave de éxito

En este epigrafe se le dara respuesta a la cuarta tarea cientifica del trabajo y que
constituye el logro del objetivo de esta investigacion, la propuesta de un Sistema
de Indicadores para la evaluacion del desempefio de la gestion de la direccion en
la Gerencia CIMEX de Sancti Spiritus.

Se definen indicadores para cada factor clave de éxito, asi como la composicion
de cada indicador con sus caracteristicas, (Nombre, Forma de Calculo, Unidades

en que se expresan y Glosario)
3.4.3.1 Indicadores de Gestion de la Direccion
1. Nombre: % Cumplimiento de objetivos

Forma de calculo:
% Cumplimiento de Objetivos = Objetivos ejecutados X 100

Objetivos planificados

Unidades: Porcentaje %
Glosario:

Indicador de % de cumplimiento de los objetivos, mide la eficacia de la gestion
de la direccibn para que sean cumplidos a los objetivos planificados,
relacionando el total de los objetivos cumplidos con el total de los objetivos

planificados para el periodo analizado.
2. Nombre: % Cumplimiento de Acuerdos de reuniones
Forma de calculo:

% Cumplimiento de acuerdos = Cantidad de acuerdos cumplidos X 100
de reuniones Cantidad de acuerdos tomados

Unidad: Porcentaje %
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Glosario:

Indicador de % de cumplimiento de acuerdos de reuniones, mide
porcentualmente la eficacia de la gestion de la direccion para que sean
cumplidos los acuerdos adoptados, relacionando el total de acuerdos
cumplidos con el total de acuerdos tomados en las reuniones del Consejo de

Direccién en el periodo analizado.
Nombre: Cumplimiento de las reuniones ordinarias
Forma de calculo:

Cumplimiento de las reuniones ordinarias = Reuniones plan X 100

Reuniones reales
Unidades: Porcentaje %

Glosario:

Indicador de Cumplimiento de las reuniones ordinarias, muestra la eficacia de la
direccion para dar cumplimiento al plan de reuniones ordinarias previstas en el
plan de afectaciones aprobado, relacionando la cantidad de reuniones efectuadas

con el total de reuniones planificadas.
Nombre: Promedio Mensual de Reuniones Extraordinarias
Forma de calculo:

Promedio mensual de reuniones extraordinarias = Total reuniones extraordinarias
12 Meses

Unidad: Reuniones extraordinarias promedio
Glosario:

Indicador Promedio mensual de reuniones extraordinarias, Muestra el impacto
de las reuniones extraordinarias, relacionando el total de reuniones realizadas en
un periodo de tiempo (afno, semestre, trimestre, etc.) con el periodo analizado,

generalmente un afo.
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5. Nombre: Promedio de horas de duracion por reuniones
Forma de Calculo:

Promedio de horas de duracion = Total horas de duracién

por reuniones total de reuniones
Unidad: Horas Promedio
Glosario:

Indicador Promedio de horas de duracién por reuniones, muestra la eficiencia
en desarrollo de las reuniones, relacionando el total de horas dedicadas a las
reuniones del Consejo de Direccidn, con el total de reuniones efectuadas por
este 6rgano de direccidn. Se utiliza como fuente la hora de inicio y terminacion
que debe aparecer en el acta de cada reunion.

6. Nombre: % participaciones del director en el Consejo de direccion
Forma de calculo:

% participaciones del director = No. participaciones director X 100

En el Consejo de direccion Total participaciones
Unidad: Porcentaje (%)

Glosario:

Indicador % participaciones del director en el Consejo de direccidén, mide
porcentualmente la eficiencia en la conduccion de la reunidn, poniendo de
manifiesto la direccién participativa de este 6rgano, relacionando el numero de
intervenciones del director con el total de participaciones de todos los
miembros. Este indicador puede ser complementado con el analisis de la

participacion de cada uno de los miembros.

7. Nombre: % de Cargos directivos
Forma de calculo:

% de cargos directivos = Cantidad de directivos plan X 100

Total trabajadores plan
Unidad: Porcentaje %
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Glosario:

Indicador % de Cargos directivos, Mide porcentualmente la eficiencia de los
directivos, relacionando la cantidad de cargos directivos con el total de

trabajadores, ambos plan.
8. Nombre: % Cumplimiento de la plantilla de cargos directivos
Forma de calculo:

% Cumplimiento de la plantilla de cargos directivos = cargos ocupados X 100
Cargos aprobados

Unidad: Porcentaje %
Glosario:

Indicador % Cumplimiento de la plantilla de cargos directivos, muestra eficiencia
en el nivel de ocupacién de la plantilla de cuadros o directivos en la entidad,
relacionando el total de cargos directivos ocupados con el total de cargos

directivos aprobados.
9. Nombre: % Reserva de cuadros existente
Forma de calculo:

% Reserva de cuadros existente = Cantidad Reservas de cuadros X 100

Cantidad de cuadros
Unidad: Porcentaje %
Glosario:

Indicador % Reservas de cuadros existentes, Mide porcentualmente la cantidad
de Reservas existentes por cada cuadro, relacionando la cantidad de reservas de
cuadro en preparacion con la cantidad de cuadros existentes. El resultado debe

ser mayor o igual a dos reservas en preparacion por cada cuadro.

10. Nombre: % Reserva de cuadros preparada para su promocién
Forma de calculo:

% Reserva de cuadros preparada = Cantidad Reservas preparada X 100
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11.

12.

para su promocion Cantidad de cuadros
Unidad: Porcentaje %
Glosario:

Indicador % Reservas de cuadros preparada para su promocion, Mide
porcentualmente la eficacia en la preparacion de la reserva para ser promovida a
cuadro, relacionando la cantidad de reservas de cuadro prepara da con la
cantidad de cuadros existentes. El resultado debe ser mayor o igual a una

reserva lista para ser promovida por cada cuadro.
Nombre: % Reservas de cuadros promovidas
Forma de calculo:

% Reservas de cuadros promovidas = Cantidad de reservas promovidas X 100
promociones totales

Unidad: Porcentaje %
Glosario:

Indicador % Reservas de cuadros promovidas, mide porcentualmente la eficacia
en la promocion de las reservas, Muestra que % del total de promociones del
periodo se cubrieron con las reservas de cuadros propias de la organizacion,
relacionando la cantidad de reservas promovidas con la cantidad total de

promociones.
Nombre : % Bajas por democién y liberacion
Forma de calculo:

% Bajas por democién y liberacién = Bajas (democién + liberacién) X 100
Bajas totales directivos

Unidad: Porcentaje (%)
Glosario:

Indicador % Bajas por democion y liberacidn, Muestra que % de las bajas totales

de los cargos directivos corresponden a democioén y liberacion, mide la eficacia

88



de los directivos (calidad), relacionando el total de bajas por concepto de

democion o liberacion con el total de las bajas de directivos

13. Nombre: % Cumplimiento del plan de capacitacion a cuadros

Forma de calculo:

% Cumplimiento del plan de = Real acciones capacitacién cuadros X 100
capacitacion a cuadros Plan acciones capacitacion a cuadros

Unidad: Porcentaje (%)
Glosario:

Indicador % Cumplimiento del plan de capacitacion a cuadros, Mide
porcentualmente la eficacia en el cumplimiento del plan de capacitacion a
cuadros, relacionando las acciones de capacitacion realmente recibidas por lo
cuadros con las acciones planificadas.

14.Nombre: % Cumplimiento del plan de adiestramiento de las reservas de cuadros

Forma de calculo:

% Cumplimiento del plan adiestramiento = Acciones adiestramiento real X 100

de las reservas de cuadros Plan adiestramiento
Unidad: Porcentaje (%)
Glosario:

Indicador % Cumplimiento del plan de adiestramiento de las reservas de cuadros,
mide porcentualmente la eficacia del plan de adiestramiento de las reservas de
cuadros, relacionando las acciones de adiestramiento realmente efectuadas con

las acciones planificadas.
15. Nombre: % Auditorias recibidas evaluadas de deficiente o mal
Forma de calculo:

% Auditorias recibidas evaluadas = Auditorias deficiente o mal X 100
de deficiente o mal Total auditorias recibidas

Unidad: Porcentaje (%)
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Glosario:

Indicador % Auditorias recibidas evaluadas de deficiente o mal, mide
porcentualmente la eficacia en la implementacion de uno o varios de los
Componentes del Sistema de Control Interno en la entidad, relacionando las
auditorias evaluadas de deficiente o mal con el total de todas las auditorias

recibidas, tanto internas como externas.
16. Nombre: % Auditorias internas deficiente o mal
Forma de calculo:

% Auditorias internas deficiente = Auditorias internas deficientes o mal X 100
o mal Total auditorias internas ejecutadas

Unidad: Porcentaje (%)
Glosario:

Indicador % Auditorias internas deficiente o mal, mide porcentualmente la eficacia
en la implementacion de uno o varios de los Componentes del Sistema de Control
Interno en la entidad, relacionando las auditorias evaluadas de deficiente o mal con

el total de las auditorias internas ejecutadas.
17.Nombre: % Cumplimiento del plan de medidas de auditorias
Forma de calculo:

% Cumplimiento del plan de = Medidas ejecutadas X 100
medidas de auditorias Medidas planificadas

Unidad: Porcentaje (%)
Glosario:

Indicador % Cumplimiento del plan de medidas de auditorias, mide
porcentualmente la eficacia de la direccion en el cumplimiento de las medidas
emanadas de las deficiencias detectadas por las auditorias recibidas,
relacionando la cantidad de medidas ejecutadas con las planificadas.
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3.4.4 Determinacion, para cada indicador propuesto, Umbral y Rango de

Gestion.

En primera instancia, cabe destacar que para poder establecer, adecuadamente, el
umbral y los rangos de gestion deben ser personas que conozcan perfectamente la
organizacion, los factores enddgenos y exdgenos, ajenos y propios que concurren
en el comportamiento de la variable analizada. Es fundamental ademas, tener en

cuenta la capacidad de gestidn del area que corresponda.

No obstante lo planteado anteriormente, lo cual constituye una limitacion en el
trabajo, se establecid una propuesta de umbral y de rango de gestion para cada

indicador, los cuales en la etapa de prueba y ajuste pueden ser reconsiderados.

Nombre Indicadores Umbral | Minimo | Satisfac- | Maximo
torio

1. % Cumplimiento de objetivos

2. % Cumplimiento de Acuerdos
de reuniones

o

%Cumplimiento de las
reuniones ordinarias

4. Promedio Mensual de
Reuniones Extraordinarias

5. Promedio de horas de duracion
por reuniones

(0]

. % participaciones del director en
el Consejo de direccion

~

. % de Cargos directivos

(o]

. % Cumplimiento de la plantilla
de cargos directivos

9. % Reserva de cuadros existente

10. % Reserva de cuadros
preparada para su promocion

11.% Reservas de cuadros
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promovidas

12.% Bajas por democion vy
liberacion

13. % Cumplimiento del plan de
capacitacion a cuadros

14. % Cumplimiento del plan de
adiestramiento de las reservas
de cuadros

15. %  Auditorias  recibidas
evaluadas de deficiente o mal

16. % Auditorias internas
deficiente o mal

17. % Cumplimiento del plan de
medidas de auditorias

Es fundamental tener claro si el valor del indicador conviene que aumente o
disminuya, porque en ambos casos va ha existir una zona de alarma, la cual significa
que cuando el indicador que se encuentre en ella el proceso estara a punto de
quebrantarse, lo que no significa que se ha caido en una situacion critica, pero de no
tomarse alguna accion es posible que la situacion, proceso o variables observadas

no puedan recuperarse.

En el caso en que conviene que el indicador disminuya, la zona de alarma estara a
partir del Maximo y en el caso contrario, 0 sea que lo conveniente es que aumente,
estara por debajo del minimo. Siempre que el indicador se encuentre dentro de los
limites establecidos entre el minimo y el maximo, se considera que su

comportamiento es estable y que lo mas seguro es que se logre el valor satisfactorio.

3.4.5 Diseino de la medicion

La entidad debe designar un responsable de la recoleccion, tabulacién y analisis
de la informacion. Las fuentes de la informacion son varias en dependencias del

indicador, siendo las fundamentales en el caso que nos ocupa, las Actas del los
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Consejos de Direccidn, la Direccion de RRHH vy la Direccion de Economia. La

frecuencia debe ser anual, con informes parciales trimestrales.

3.4.6 Validacion y Ajuste del Sistema de indicadores de gestion de la

direccion en la Sucursal CIMEX Sancti Spiritus
3.4.6.1 Validacion del sistema

Para la validacion y el calculo de los siguientes indicadores se tomé como periodo
para el analisis el afio 2007, con la excepcion de los indicadores del 3 al 6, para

los que utilizamos primer trimestre del afio 2008

1- % Cumplimiento de Objetivos = Objetivos ejecutados X 100

Objetivos planificados
= 24 = 70%
34
La Sucursal tiene planificados cuatro objetivos estratégicos en correspondencia
con las areas de resultado clave, estos a su vez son medidos a través de 34
criterios de medida, de los cuales 24 fueron cumplidos, para un 70% de
eficacia en la gestidén de la direccidon para garantizar que sean cumplidos a los
objetivos planificados, este indicador mientras mas alto mejor, pero se
encuentra en la zona de alarma, por debajo del minimo establecido que es de
85%, ademas los objetivos se establecen para ser totalmente cumplidos por lo

que el umbral se encuentra en el 100%.

2- % Cumplimiento de acuerdoss Cantidad de acuerdos cumplidos X 100

de reuniones Cantidad de acuerdos tomados
= 44 = 81%
54

La Entidad muestra un 81% en la eficacia de la gestion de la direccidén para
que sean cumplidos los acuerdos adoptados, de los 10 acuerdos no
cumplidos 2 se encuentran pendientes y corresponden a visitas no realizadas a
diferentes unidades y la baja de una maquina de fotografia que se encuentra
en tramites. Los 8 restantes aun se encuentran en fecha de cumplimiento.

Este indicador presenta un margen satisfactorio entre el 90% y el 95%,
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encontrandose en zona de alarma cuando el valor obtenido se encuentra por

debajo del minimo establecido.

3- Cumplimiento de las reuniones ordinarias = Reuniones plan X 100

Reunidn real
= 3 =100%
3

La eficacia de la direccidén para dar cumplimiento al plan de reuniones ordinarias

previstas en el plan de afectaciones aprobado es de un 100%,

4- Promedio mensual de
reuniones extraordinarias = Total reuniones extraordinarias
3 Meses

= 1 = 033
3
La entidad solo ha realizado una reunion extraordinaria en el periodo analizado,

lo que representa un 0.33 como promedio, muestra que las reuniones
extraordinarias solo se efectuan en casos muy especificos y que el valor obtenido
se encuentra dentro de los limites establecidos.

5- Promedio de horas de duracion = Total horas de duracion
por reuniones total de reuniones

1 = 6 horas

3

El promedio de duracion por reuniones es de 6 horas, lo que muestra
debilidades en la eficiencia del desarrollo de las reuniones, al encontrarse fuera
del rango de estabilidad que es entre 3 y 5 horas. La designacion de un
controlador del tiempo de cada una de las intervenciones de los miembros
puede ayudar a mejorar este indicador.

6- % participaciones del director = No. participaciones director X 100
en el Consejo de direccion Total participaciones
= 105 = 42%
252
El director en el Consejo de direccion ha participado 105 veces de las 252

participaciones, de las efectuadas por todos los miembros en las reuniones del
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trimestre, que representa un 42% de participacion, lo cual refleja debilidades en
la eficiencia en la conduccion de la reunion, el valor de este indicador se
encuentra en zona de alarma, pues las intervenciones del director deben oscilar

entre 20% y el 30% de las intervenciones, no mas de éste por ciento.

Ademas, en la revision efectuada a las actas del Consejo se observa la no
participacién activa de algunos de los miembros y otros con una o muy pocas
participaciones, poniéndose de manifiesto la no existencia de una direccion
participativa de este 6rgano. La designacion de un facilitador que de la palabra
a cada miembro del Consejo de Direccidén puede ser una ayuda en el logro de

un mejor equilibrio en las participaciones de todos los miembros.

7- % de cargos directivos = Cantidad de directivos plan X 100

Total trabajadores plan
= 96 = 1%
864
Existen 96 cargos directivos que al relacionarlos con los 864 trabajadores da
como resultado un 11%, lo que muestra eficiencia de los directivos en la
conduccion de la Sucursal. Este indicador se encuentra dentro del rango

establecido, siendo su resultado satisfactorio.

8- % Cumplimiento de la plantilla de = Cargos ocupados X 100

Cargos directivos Cargos aprobados
= 96 = 100%
96

Este indicador muestra eficiencia de un 100%, en el nivel de ocupacion de la

plantilla de directivos en la entidad.

9- % Reserva de cuadros existente = Cantidad Reservas de cuadros X 100

Cantidad de cuadros
= 79 = 165%
48
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Con relacién a los 48 cuadros existentes, hay 79 reservas en preparacion, lo que
representa 1,65 reserva por cuadro; si tenemos en cuenta que este indicador
debe ser igual a 2 0 mas reservas en preparacion por cada cuadro, aun resulta
insuficiente. Deben existir al menos 96 reservas en preparacion. No obstante el

resultado del indicador se encuentra ubicado dentro del rango permisible.

10- % Reserva de cuadros preparada = Cantidad Reservas preparada X 100

para su promocién Cantidad de reserva

16 = 20%

79
Solo el 20% de la Reserva de cuadro existente se encuentra preparada para su

promocion, lo que manifiesta debilidades en la eficacia en la preparacion de la
reserva para ser promovida a cuadro, si ademas tenemos en cuenta que debian
existir 96 reservas en preparacion y de ella 48 listas para su promocién, podemos

concluir que el indicador se encuentra en zona de alarma.

11- % Reservas de cuadros promovidas = Reservas promovidas X 100

Promociones totales

19 = 76%

25

De un total de 25 promociones, solo 19 corresponden reservas de cuadros

propias de la organizacion para un 76%, poniendo de manifiesto la no existencia
de una reserva preparada para su promocion, lo cual influye negativamente en la
eficacia de este indicador, el cual se encuentra en zona de alarma, fuera del
rango permisible de efectividad que es entre un 85% y un 95%, siendo mejor

cuando esta mas cerca del valor maximo.

12- % Bajas por democion y liberaciéon =Bajas(democién+ liberacién) X 100

Bajas totales directivos
= 4+6 = 10
96
Indicador % Bajas por democion y liberacion, Muestra que % de las bajas totales

de los cargos directivos corresponden a democion y liberacion, las 4 bajas por

concepto de democién fueron motivadas por pérdida de los requisitos de los
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cuadros como son el reconocimiento social y el prestigio ante los trabajadores,
las 6 baja por concepto de liberaciéon fueron efectuadas a solicitud propia de los
directivos. Este indicador mide le eficacia de los directivos (calidad), mientras

mas bajo es mejor y se encuentra en el limite del rango establecido.

13- % Cumplimiento del plan de = Real acciones capacitacion cuadrosX 100

capacitacion a cuadros Plan acciones capacitacion a cuadros
= 701 =97%
720

El plan de capacitacion a cuadros se cumple en un 97%, este indicador mide
porcentualmente la eficacia en el cumplimiento del plan de capacitacion a
cuadros, las acciones de capacitacion no realizadas estan motivadas por la
suspensién de dos cursos por la institucion que los debia impartir y la falta de
asistencia de algunos cuadros a las capacitaciones planificadas.

14- % Cumplimiento del plan adiestramiento = Adiestramiento real X 100

de las reservas de cuadros Plan adiestramiento
= B55 = 97%
568

El plan de adiestramiento de las reservas de cuadros se cumple en un 97%,
mide porcentualmente la eficacia del plan de adiestramiento de las reservas de
cuadros, no obstante si tenemos en cuenta que soélo el 20% de la reserva se
encuentra preparada para su promocién a cuadro, o las acciones no se orienta
de forma adecuada a cada reserva, o al elaborar el plan de capacitacion no se

tienen en cuenta las necesidades de cada una de ella.

15- % Auditorias recibidas evaluadas = Auditorias deficiente o mal X 100

de deficiente o mal Total auditorias recibidas
= 7 = 33%
21

El 33% de las auditorias recibidas fueron evaluadas de deficiente o mal, este
indicador incluye tanto las internas como las externas, manifestandose debilidades
en la eficacia en la implementacion de uno o varios de los Componentes del
Sistema de Control Interno en la entidad, el resultado se encuentra en la zona de

alarma, no obstante los valor del rango establecido son entre un 10% y un 30%.
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16- % Auditorias internas deficiente =Auditorias internas deficientes o mal X100

o mal Total auditorias internas ejecutadas
= 6 = 35%
17

El 35% de las auditorias internas ejecutadas en las dependencias de la Sucursal
fueron evaluadas de deficiente o mal, manifestandose deficiencias en la eficacia en
la implementacion de uno o varios de los Componentes del Sistema de Control
Interno en la entidad, el resultado se encuentra en la zona de alarma por encima
del 20% establecido como valor maximo aceptable, de ellas una constituyé un
presunto hecho delictivo (PHD) entre las principales deficiencias detectadas se

destacan:

El incumplimiento del Plan de prevencion
No identificacion de riesgos
No supervision sistematica de las medidas planteadas
Inefectivo analisis de las variaciones del combustible
Aplicacién inoportuna de circulares de precio
Activos fijos en desuso, deteriorados o rotos, sin tramitacion de baja
Movimiento de Activos Fijos sin respaldo documental
Falta de sistematicidad en la realizacion de arqueos de caja
Exceso de inventarios de mercancias ocasionando recursos inmovilizados
Incumplimiento de medidas relacionadas con la seguridad informatica.

17- % Cumplimiento del plan de = Medidas ejecutadas X 100

medidas de auditorias Total medidas planificadas
= 146 = 94%
154

Este indicador mide la eficacia de la direccion en el cumplimiento de las medidas
emanadas de las deficiencias detectadas por las auditorias. De las auditorias
recibidas y efectuadas, fueron elaborados planes de medidas con un total de 154 y

de ellas han sido ejecutadas 146, para un 94% de cumplimiento del plan.
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1.4.6.2 Resumen de los resultados obtenidos por cada indicador

A continuacion mostramos una tabla donde se resumen del los resultados obtenidos

en el calculo de los 17 indicadores aplicados en la Sucursal CIMEX de Sancti

Spiritus, con el objetivo de evaluar y mejorar el desempefio de la gestion de la

direccion.

En la primera columna se relacionan los diferentes indicadores, en la columna

identificada como Estatus se coloca el valor actual del indicador, en la columna

Umbral, se coloca el valor al cual se desea que llegue el indicador, la meta; luego en

las columnas Minimo, Satisfactorio y Maximo, se colocan los valoras de referencia

para establecer el Rango deseado para el comportamiento del indicador.

Area Direccion

Objetivo Mejorar el desempeiio de la gestion de la direccion

Responsable Designar
Nombre Indicadores Estatus | Umbral | Minimo | Satisfac- | Maximo

torio

1. % Cumplimiento de| 70% 100% *85 90 95

objetivos

2. % Cumplimiento de| 81% 100% *90 93 95
Acuerdos de reuniones

3. %Cumplimiento de las| 100% 100% *90 95 100
reuniones ordinarias

4. Promedio Mensual de| 0.33 0.25 0.25 0.33 05*
Reuniones
Extraordinarias

5. Promedio de horas de 6 h 4h 3 4 5*
duracion por reuniones

6. % participaciones del| 42% 30% 20 25 30*
director en el Consejo de
direccion
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7. % de Cargos directivos 11% 10 10 12 15*

8. % Cumplimiento de la| 100% 100% *98 99 100
plantilla de cargos
directivos

9. Reserva de cuadros| 165% 200% *160 180 200

existente

10. % Reserva de cuadros| 20% 50% *30 40 50
preparada para su
promocion

11.% Reservas de cuadros| 76% 95 *85 90 95
promovidas

12.% Bajas por democion y| 10% 5 5 7 10~
liberacion

13. % Cumplimiento del plan| 97% 100% *90 95 98

de capacitacion a cuadros

14. % Cumplimiento del plan| 97% 100% *90 95 98
de adiestramiento de las
reservas de cuadros

15. % Auditorias recibidas| 33% 30 10 20 30~
evaluadas de deficiente o
mal

16. % Auditorias internas| 35% 20 10 15 20~

deficiente o mal

17. % Cumplimiento del plan| 94% 100% *85 90 95
de medidas de auditorias

Los valores identificados con (*), en las columnas de maximo y minimo indican
que a partir de esos valores se entra en la zona de alarma, En el caso en que
conviene que el indicador aumente, la zona de alarma estara por debajo del minimo
y en el caso contrario, o sea que lo conveniente es que disminuya, estara por encimo

del maximo.

Como se observa en la tabla anterior los indicadores 1- % Cumplimiento de

objetivos 2-% Cumplimiento de Acuerdos de reuniones 10-% Reserva de cuadros
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preparada para su promocién y 11-% Reservas de cuadros promovidas, que
pertenecen al grupo de los indicadores que es conveniente aumentar, sin embargo
se encuentran por debajo del minimo, por lo que ya se encuentran en zona de

alarma.

Por su parte los objetivos 5- Promedio de horas de duracion por reuniones, 6- %
participaciones del director en el Consejo de direccion, 15- % Auditorias recibidas
evaluadas de deficiente o mal y 16- % Auditorias internas deficiente o mal, que
resulta conveniente disminuir, se encuentran por encima del maximo aceptable,

encontrandose por lo tanto también en zona de alarma.

En resumen 8 de los 17 indicadores analizados, para un 47%, se encuentran en
zona de alarma mientras que los 9 restantes se ubican dentro de los parametros

considerados como satisfactorios.

Una de las funciones de la direccion es la de tomar decisiones basadas en la
interpretacion de patrones de variacion de los indicadores disponibles, siendo
necesario identificar las causas que producen variacion en el comportamiento de
la variable y clasificarlas en causas comunes y especiales, donde se consideran
causas comunes a las que son inherentes al sistema y que afectan a cada una de
las personas involucradas, mientras que las causas especiales no son parte del
sistema en forma sistematica o no afectan a todo el mundo, pero que ocurren por

causas especificas.
La calidad y la efectividad de las decisiones que se toman estan intimamente

ligadas a la comprension de la interaccién de las causas comunes y las causas

especiales con el sistema.
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3.4.6.3 Ajuste del Sistema

Como ya explicamos con anterioridad la precision adecuada de un sistema de

indicadores no se logra desde la primera vez, en la bibliografia consulta se plantea

que solo después de la cuarta o quinta medicién, con los correspondientes ajustes

se mejoran las probabilidades de éxito.

Asi mismo, mejorar continuamente el sistema indica incrementar su valor, mas

aun si se involucra a los usuarios del mismo, es hacerlo cada vez mas agil,

preciso, oportuno, confiable y sencillo.

Teniendo en cuenta lo anterior se procede al ajuste del sistema propuesto a partir

de las sugerencias obtenidas de los usuarios del sistema y especialistas

consultados al respecto.

Se procedié a la definicion de la zona de alarma tanto para los indicadores

gue es conveniente aumentar, como para los que es conveniente disminuir.

Fue agregado al modelo una columna con el estado actual, a la que

denominamos Estatus.

Definir los términos cuadros y directivos: Entiéndase
por Directivos todo el personal que ocupa, en cualquier nivel un cargo de
direccion, es decir que dirige a un personal; mientras que el Cuadro es el
directivo que es nombrado por una comision de cuadros y se rige por el
Decreto Ley 196 del 15 de octubre del 1999 del Consejo de Estado y por
el Codigo de ética de los cuadros, directivo incluye ademas a los Dirigentes
que se rigen por el Decreto Ley No. 197 del 15 de octubre del 1999 del
Consejo de Estado, cabe destacar que ambos Decreto Ley fueron
modificados por el Decreto Ley 236 de 7 de octubre del 2004 y el Decreto
Ley 251 del 1 de agosto del 2007.

En el aunciado de la forma de calculo del indicador No. 17- %
Cumplimiento del plan de medidas de auditorias, sustituir en el denominador
de la férmula Medidas planificadas, por Total de medidas planificadas; para

una mejor comprension del indicador teniendo en cuenta que estas medidas
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se corresponden al plan emanado de cada una de las auditoria efectuadas en

las diferentes dependencias de la Sucursal.

- Proponer un criterio de evaluacion general del Sistema de gestion de la
direccidn, estableciendo parametros; por lo que se proponen los siguientes:

de91% a 100 % excelente
de81% a 90 % bien
de71% a 80 % aceptable
de61% a 70 % deficiente
menos de 60%

Teniendo en cuenta el criterio de evaluacién anterior, el Sistema de gestion de
la direccion de la Sucursal Cimex Sancti Spiritus se evalua de mal

Conclusiones del capitulo

En el presente capitulo se propone sistema integrado por 17 de indicadores para
la evaluacién del desempefio de la gestion de la direccidn en la Sucursal del
CIMEX de Sancti Spiritus, y la metodologia para su aplicacion, efectuando la
validacién del sistema; como consecuencia de la validacion se realizan ajustes al

sistema.
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CONCLUSIONES

Los fundamentos tedricos permitieron desarrollar un analisis de los diferentes
enfoques en materia de gestion empresarial, de acuerdo a las transformaciones
que ha sufrido su concepcion, teniendo en cuenta los antecedentes y tendencias
por los que ha transitado, asi como una sistematizacién de los diferentes enfoques
para evaluacion de la gestidon de la direccion en particular.

Los resultados obtenidos en el diagnostico realizado a la Sucursal CIMEX Sancti
Spiritus, corroboraron la necesidad de un sistema de indicadores para la
evaluacién del desempefio de la gestion de la direccion, al comprobar que la
evaluacion de la gestion empresarial se manifiesta de manera insuficiente, debido
a que no utilizan un sistema de indicadores que permitan obtener evidencia
objetiva de su desempenio y garantice el perfeccionamiento continuo de la gestidon

de la direccion.

El sistema propuesto se organiza sobre la base de una metodologia donde se
exponen con claridad la estructura funcional de la misma, concretandose las
técnicas a utilizar en su aplicacién, que posibilite obtener la informacion necesaria
para la toma de decisiones, contribuyendo de esta manera a elevar la eficacia en

la gestion en la direccion.

La validacién de la metodologia para la evaluacién del desempefio de la gestion
de la direccion a través de un sistema de indicadores en la Sucursal CIMEX
Sancti Spiritus permitié demostrar la factibilidad practica de su aplicacion y validez,
posibilitd el ajuste del sistema, incrementando su valor, al hacerlo mas preciso,
oportuno, confiable y sencillo garantizando la exposicion de los resultados para la

toma de decisiones.
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RECOMENDACIONES

Con el propdsito de que la Direcciéon de la Sucursal adopte politicas que
contribuyan al perfeccionamiento continuo de la evaluacion del desempefio de la

gestion de la direccion, recomendamos:

Darle continuidad operativa al sistema de indicadores propuesto, que posibilite la
evaluacién del desempefio de la gestién de la direccidon y obtener la informacion
necesaria para la toma de decisiones oportuna y confiable, contribuyendo de esta

manera a elevar su eficacia.

Efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo al sistema de
indicadores, desde el punto de vista tedrico y practico, que contribuya a su
precision, confiabilidad y sencillez y que pueda constituir una herramienta de la

direccion para la toma de decisiones mas eficiente.

Se propone su generalizacion a otras entidades, considerando las caracteristicas
propias de los Organismos y la naturaleza flexible del sistema de indicadores para
la evaluacion del desempefio de la gestion de la direccidn, propuesto en el

presente trabajo.
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