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La investigacion realizada en la Empresa Constructora de Obras de Ingenieria No.
17 (INGECO) en el municipio de Holguin, ha tenido como objetivo crear un
procedimiento para el disefio de la estrategia organizacional para el periodo 2019 -
2021, para lo cual se aplicé una nueva metodologia desplegando diferentes
etapas que facilitaron definir la direccionalidad estratégica para la organizacion, la
correspondiente segmentacion, el diagnostico para determinar los factores de
impacto, tanto en el orden interno como los de interrelacion de la organizacion con
el entorno y se logré el despliegue de las estrategias atendiendo a los indicadores
proyectados en los objetivos estratégicos.

El informe se estructura en dos partes, la primera se dedica a la fundamentacion
tedrica y la metodologia a usar en la segunda parte, donde se aplican los
procedimientos para el disefio de la estrategia organizacional para el periodo 2019

— 2021 de la referida organizacion.

Para la realizacion del trabajo se aplicaron diferentes métodos tedricos y empiricos
con sus instrumentos y herramientas pertinentes, de acuerdo a los procedimientos
seleccionados. Se desarrollaron un conjunto de acciones contribuyendo a la
mejora del desempefio de los sistemas como partes de la gestién organizacional;
siendo participes en el cumplimiento de los objetivos trazados en la Agenda 2030

con la busqueda de la sostenibilidad.
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INTRODUCCION

Para muchos directivos resulta dificil entender el entorno, debido a que el término
"entorno" abarca muchos factores; la dificultad radica en lograr que esta diversidad
tenga sentido, de forma que pueda contribuir a la toma de decisiones estratégicas.
Puede ser posible identificar muchos factores influyentes, tanto internos como
externos, pero no sera de mucha utilidad si no se consigue obtener un cuadro
claro de cuales son aquellos que realmente afectan a la organizacion.

Otra dificultad esta referida a la incertidumbre, de la que se puede afirmar que las
condiciones en que operan las organizaciones empresariales tienen un caracter
peculiar y que para responder con éxito es necesario el uso de estrategias que
tengan las cualidades necesarias para establecer la organizacion adecuada que
provoquen una mejora continua en las funciones, mejorando su interaccion con el
entorno y propiciando un desarrollo cualitativo y cuantitativo en su estructura.

La direccidn estratégica se ha instituido como un fundamento basico para
gestionar las organizaciones desde la perspectiva cientifica y social, y como
herramienta gerencial, genera la necesidad urgente de establecer un caracter
proactivo ante los escenarios en que se desarrolla el sistema empresarial. En un
ambiente cambiante, solo las organizaciones que cuenten con mayor capacidad
de adaptacién sobrevivirdn y se iran perfeccionando para alcanzar nuevos
estadios de desarrollo.

En momentos de profundo cambio y aceleracion, tanto de la tecnologia como de
los procesos de globalizacion, la estrategia organizacional no pierde orientacion ni
capacidad. Al contrario, las organizaciones necesitan tener una estrategia
actualizada continuamente que renueve y actualice su ventaja competitiva. Ante
esta vision, los protagonistas del proceso de direccion estratégica son el colectivo
de la organizacion, todos los trabajadores, sea cual sea su responsabilidad y
aporte en las operaciones diarias de la misma. (Ronda, 2006, p.18). La direccién
general es la responsable de la estrategia (Planellas, 2014).

La direccién estratégica como herramienta gerencial ha sido abordado por
numerosos estudiosos del tema a nivel internacional (Mintzberg (1993), Porter
(1998), Garciga (1999), Drucker (2005), Guerra (2007), Ronda (2006, 2012),
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Gomez-Villanueva (2010), Vinaixa (2010), Rodriguez (2010), Zheng (2010), Diaz
(2012), Kietchel (2012), Vilarifio (2013), Planellas (2014)), demostrandose la
importancia de concebir el pensamiento estratégico como una conducta
empresarial permanente.

En Cuba, aunque estas herramientas administrativas han sido ampliamente
utilizadas, el efecto desarrollador no ha cobrado significacién especial debido a un
sistema organizacional demasiado centralizado. El tema también ha sido
desarrollado desde la teoria, aunque el impacto organizacional ha sido
notoriamente inferior, Ronda (2006), Reynoso (2010), Vilarifio (2013), Berbén
(2013).

En virtud de esta situacién, el pais se ha visto en la necesidad de incrementar la
utilizacion del pensamiento estratégico; fundamentado en las posibilidades que
ofrece el entorno a corto y mediano plazos.

En la actualidad, la planeacion estratégica es un elemento que de una u otra forma
resulta imprescindible en cualquier empresa, con independencia de su trabajo o
antigiedad. Del acierto en la planificacion depende, en buena medida, la mejora
de la posicidon competitiva.

La empresa estd, lo quiera o no, en permanente batalla con otras organizaciones
en un entorno altamente competitivo, y lo primero que tiene que hacer es darse
cuenta y tomar conciencia de ello.

Lo segundo sera, prepararse para realizar una adecuada planeacion estratégica
que articule eficazmente el uso de sus recursos (financieros, humanos, materiales,
tecnoldgicos, conocimiento, etc.) para dirigir la actuacién empresarial hacia una
meta bien definida a mediano o largo plazo, trazando estrategias que faciliten los
resultados.

La estrategia como practica académica es aceptado a partir del afo 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 en el afio 1962 con las obras de
Chandler (1962), Ansoff (1965) y Learned y otros, (1965).

A partir de los afos 80 las empresas comienzan a enfrentarse a entornos

competitivos con una fuerte turbulencia econdémica y social, por lo que las
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organizaciones se vieron obligadas a emplear sistemas de direccidbn que
permitieran ser previsibles a los cambios para atenuar el impacto sobre las
empresas. Se comenzaron a realizar analisis estratégicos para trazar estrategias
con el fin de lograr sus objetivos y con ello un elevado nivel de efectividad tanto en
empresas lucrativas como no lucrativas, hasta convertirse en una de las
herramientas de direccion mas empleadas (Ronda Pupo, 2003).

El disefio de la estrategia empresarial constituye un proceso proactivo que define
las relaciones logicas de informacién relevante con los elementos de un sistema,
dirigido a mejorar las capacidades globales de una entidad, para que logre
maniobrar en un medio dinamico y competitivo. (Vilarifio Corella, 2013b).

Debe responder a la vision de la organizacion en un largo plazo en el que se
diferencian tres etapas: diagndstico externo e interno de la organizacién;
establecimiento de objetivos a medio y largo plazo y eleccién de las estrategias a
utilizar; y tiene como propédsito que las organizaciones estén preparada para
afrontar el futuro, obtener beneficios y permanecer en el mercado (Prado Lorenzo
& Garcia Sanchez, 2006).

La implementacién de la estrategia empresarial, es poner en practica las tacticas y
planes de accion para llevar a la organizacion a los resultados deseados
expresados con el disefio, y representa un proceso sistematico de una serie l6gica
de actividades conectadas entre si que permiten que una estrategia funcione y con
ello lograr un mejor rendimiento y una ventaja competitiva (Hrebiniak, 2005). En
esta fase se define la movilizaciéon de la inteligencia y la participacion de los
miembros para lograr la flexibilidad y la creacion de efecto sinérgico como
variables claves para lograr la ejecucion efectiva (Menguzzato & Renau, 1991;
Urquiola Sanchez, 2007; Filgueiras Sainz de Rozas, 2013; Pérez de Armas, 2014).
Es necesario ademas, que los responsables de las estrategias establezcan un
proceso continuo de referencia hasta la consecucion de las metas. Este proceso
de referencia debe basarse en un sistema de control orientado al seguimiento del
cumplimiento de los objetivos estratégicos, por lo que se hace necesario el control

estratégico.
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En esta fase se comprueba si la estrategia se implementa como se planifico, se
detectan si hay cambios o discontinuidades en el comportamiento de los factores
componentes del entorno que aconsejen provocar cambios en los objetivos
actuales (pertinencia de los objetivos estratégicos con el transcurso de la
ejecucion) y la validez de la estrategia disefiada con la evolucion de la empresa y
su entorno (Ronda Pupo, 2007; Vilarifio Corella, 2013b; Bolafio Rodriguez et al.,
2014).

En las empresas pertenecientes al MICONS, como en otros sectores, a partir de
1990, comienzan a introducirse técnicas novedosas de direccion, como la
direccion por objetivos y mas tarde la planeacion estratégica como parte de una
actualizacion en la administracion central del estado.

La Empresa Constructora de Obras de Ingenieria No. 17 del municipio de Holguin,
en lo adelante INGECO, se suma a esta linea de trabajo y comienza a desarrollar
el pensamiento estratégico orientado al futuro. A tono con los cambios en el
sistema empresarial cubano fue necesario una reorientacion de la estrategia
empresarial, transformandose esta en un plan coherente orientada hacia el
mercado y alineada con la estrategia de la OSDE, Grupo Empresarial de
Construccion y Montaje CUBACONS, plasmandose ademas en los Lineamientos
de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2016
-2021 (1,2,5,6,7,8,9, 13, 14, 24, 80, 98 - 101, 104 - 106, 108 - 110, 112, 161,
164, 180, 182, 184, 204, 217, 229 , 255y 265 ).

Cuba se incluye en la lista de paises con participacion en el cumplimento de las
metas mas importantes de América Latina y el Caribe que implementan la Agenda
2030 para el Desarrollo Sostenible aprobada en el 2015 por la Asamblea General
de la Organizacién de Naciones Unidas (ONU) que cuenta con 17 objetivos
integradores y 169 metas, los cuales se interrelacionan e incorporan los desafios
globales a los que nos enfrentamos dia a dia, giran en funcién del papel del
hombre en el llamado a cambiar nuestro estilo de desarrollo, logrando eficiencia,
seguridad y respetando el medio ambiente.

La Asamblea General de las Naciones Unidas adopté en septiembre de 2015 la

Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, un plan de accién a favor de las
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personas, el planeta y la prosperidad, que también tiene la intencion de fortalecer
la paz universal y el acceso a la justicia.
Los Estados miembros de las Naciones Unidas aprobaron una resolucion en la
que se reconoce que el mayor desafio del mundo actual es la erradicacion de la
pobreza y afirman que sin lograrla no puede haber desarrollo sostenible. La
Agenda 2030 para el desarrollo sostenible plantea 17 objetivos con 169 metas de
caracter integrado e indivisible que abarcan las esferas econdmica, social y
ambiental.
La presente investigacion tributa a dar respuesta en alguna medida a los objetivos
4, 8 y 12, los cuales giran alrededor de garantizar una educacion de calidad
inclusiva y equitativa, y promover las oportunidades de aprendizaje permanente
para todos, fomentar el crecimiento econdmico sostenido, inclusivo y sostenible, el
empleo pleno y productivo, y el trabajo decente para todos y garantizar las pautas
de consumo y de produccion sostenibles.
Como respuesta a estos elementos y en consecuencia con la solicitud planteada
por los directivos, se desarrolla la presente investigacion dirigida a dar solucion al
problema profesional dado por la existencia de una proyeccién estratégica que
no potencia la rentabilidad, constituyendo un obstaculo para mejorar el
desempefio organizacional de INGECO.
El objeto de la investigacidon es la direccion estratégica y se precisa que el
campo de accidn es el proceso de reformulacion de la estrategia organizacional
en INGECO.
El objetivo de la investigacion, desarrollar un procedimiento para la
reformulacién de la estrategia organizacional en INGECO para el periodo 2019 —
2021 que facilite el incremento de la rentabilidad.
Objetivos especificos.

1. Elaborar un marco tedrico-practico y referencial que sirva como herramienta

para la toma de decisiones.
2. Disefiar un procedimiento para la reformulacion de la estrategia
organizacional en INGECO que facilite el incremento de la rentabilidad.

3. Implantar el procedimiento disefiado para el periodo 2019 — 2021.
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Siendo la idea a defender que: el desarrollo de un procedimiento para la
reformulacion de la estrategia organizacional con la pertinencia necesaria en
INGECO para el periodo 2019 — 2021 facilitara el incremento de la rentabilidad.
Algunos de los métodos y herramientas utilizados para evaluar y diagnosticar la
entidad se reflejan a continuacion:
Métodos tedricos:
> Analisis y sintesis para establecer tendencias e insuficiencias en el campo de
accion y el objeto de estudio
> Hipotético - deductivo para la formulacion de la idea a defender
> Induccidn - deduccidén para tomar partido sobre la literatura revisada
> Método historico para establecer el desempeino de la organizacién estudiada
en las diferentes variables observadas
Métodos Empiricos:
> La observacion para la caracterizacion de la empresa
> Entrevistas grupales e individuales para establecer la participacion de los
miembros de la organizacién en el proceso de disefio de la estrategia
empresarial para el periodo 2019 - 2021 en la empresa
> Encuestas para la evaluacidn de la politica empresarial, el estudio de la
cultura, el analisis de los factores internos y externos y los valores necesarios
a compartir en la organizacion
> Revision documental
> Paquetes estadisticos para el analisis de variables de interés y herramientas
de Microsoft Office para el procesamiento de la informacion
Aportes desde el punto de vista metodolégico
Se formuldé un procedimiento que podra ser aplicado en el resto de las
organizaciones que componen el érgano superior de direccion.
Aportes desde el punto de vista practico
Posibilidad de generalizar la aplicacion en otras empresas similares del sector por
su flexibilidad, y asi contribuir al mejoramiento del desempefo. Se definen los
valores medulares como elemento o parte de la contribucion al desempefio y

mejorar el cumplimiento de la misién.
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En el aspecto funcional y econdmico, la implantacion del procedimiento disefiado,
puede contribuir a mejorar su gestion productiva.

Lo antes expuesto permitié dar una valoracion acertada de la situacién estratégica
de la empresa, asi como brindarle una poderosa herramienta para perfilar sus
estrategias futuras.

El trabajo se estructura en dos capitulos, en el primero se abordan los
fundamentos tedricos y metodoldégicos de la investigacidén relacionados con el
objeto de investigacion, en el segundo se presenta el procedimiento utilizado para
disefiar la estrategia organizacional de INGECO para el periodo 2019 - 2021, que
permita una efectiva triangulacién de los objetivos, las ARC y los procesos para
alcanzar mayor eficiencia, asi como las conclusiones y principales

recomendaciones derivadas del proceso de investigacion.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO - PRACTICO Y REFERENCIAL. DIRECCION Y
PLANEACION ESTRATEGICA.

El presente capitulo tiene como objetivo definir el sustento tedrico — practico y
referencial de la investigacién a partir del analisis de los elementos y conceptos
referentes a la direccion y planeacion estratégica. Se realiza una revision de
diversos enfoques metodoldgicos presentes en la bibliografia consultada sobre la
elaboracion de estrategias empresariales, o que permitio sistematizar la evolucion
de conceptos, sus principales aportes y limitaciones para la investigacion. Por
ultimo se valora la situacion actual en INGECO relacionada con el tema.

El proceso de investigacion cientifica se desarrolla con el fin de satisfacer una
necesidad social, mediante la transformacién del objeto de la investigacidén, por
esa razon se profundiza en la caracterizacion del objeto en que se manifiesta el
problema y para el logro de esto es muy importante establecer el marco teérico
practico referencial de la investigacion (figura 1) que no es mas que el resultado
del estudio, la sistematizacion y la reflexion critica del conocimiento cientifico
existente previamente acerca del objeto de la investigacion.

Esto permite caracterizar el estado actual del conocimiento que existe sobre el
mismo, su diagndstico, asi como las tendencias del desarrollo de las teorias

cientificas acerca de dicho objeto (Alvarez y Virginia, 1983).

LA DIRECCION ESTRATEGICA. ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y
EVOLUCION Y CONCEPTOS RENTABILIDAD
El sistema de direcciéon y gestion
empresarial cubano Aproximaciones y conceptos de
¥ estrategia empresarial u organizacional
Principios rectores del sistema de sistema
de direccion y gestion empresarial cubano ‘
] VALORACIONES METODOLOGICAS
La estrategia empresarial en el contexto del SOBRE LA ELABORACION DE LA
perfeccionamiento empresarial cubano ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Elementos conceptuales basicos en el
proceso de disefio de la estrategia
empresarial

!

La estrategia organizacional. Evolucion y
conceptos

MARCO TEORICO — PRACTICO Y REFERENCIAL

Figura 1. Hilo conductor para la construccion del marco tedrico-practico.
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1.1 LA DIRECCION ESTRATEGICA. EVOLUCION Y CONCEPTOS

La direccion estratégica es una de las disciplinas cientificas que mas ha
evolucionado y en la que se han producido transformaciones sustanciales en los
ultimos anos. Los analisis realizados de la evolucién de la direccién estratégica
destacan, como elemento comun en todos ellos, la descripcion de las oscilaciones
del analisis estratégico entre factores externos e internos, como elementos
determinantes del éxito de las organizaciones y sus colaboradores, utilizando la
metafora del péndulo para caracterizar dicho desarrollo.

Al inicio de la sexta década del siglo XIX y hasta finales de los 70, el pensamiento
estratégico se centré en la descripcidon de los elementos y de los procesos
estratégicos desde la perspectiva de la direccion empresarial. ElI enfoque se situo
en el interior de la empresa y se orientd hacia el entorno.

El surgimiento de este enfoque de gestion se produce a raiz de cambios ocurridos
en la década de los afnos sesenta en la direccion de la empresa, entre los que se
relacionan el cambio estructural y la dinamicidad del entorno, propio de los paises
industrializados, lo que justifica la necesidad de un sistema de direccién para
enfrentar las condiciones cambiantes del entorno.

En consecuencia surge el paradigma de la “estrategia empresarial” como una
forma de dirigir el crecimiento o de hacer frente a la complejidad derivada de la
nueva demanda. En los afos 80, este enfoque se traslada hacia el exterior como
consecuencia de una inspiracion con mas raiz economica e industrial y menos
teoria organizacional.

Fue el momento de maximo apogeo de las propuestas de Porter (1985), para
quien el problema fundamental era si las caracteristicas estructurales de la
industria exigian las estrategias de competicion de las empresas.

Cuestiones como la concentracién de la industria, las barreras de entrada o la
economia de escala, entre otras, fueron los principales topicos de investigacion

(anexo 1).
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La planeacion estratégica como parte del proceso de direccion estratégica.
Ventajas y desventajas. Evolucion conceptual.

La planeacion estratégica es aquella que guia los esfuerzos para lograr las metas
factibles de una organizacién, ya sean a corto, mediano o largo plazo, ahi radica
su importancia, pues proporciona un marco de referencia para la actividad
organizacional que conduce a un mejor funcionamiento y mayor sensibilidad de la
organizacion. Su éxito consiste en el poder de anticipacion, la iniciativa y la
reaccion oportuna al cambio, sustentando sus actos no en corazonadas sino en
meétodos y planes logicos, estableciendo asi los objetivos de la organizacion y la
definicion de los procedimientos adecuados para alcanzarlos.

Dentro de sus caracteristicas se pueden sefalar que es movil y flexible, por lo que
requiere ser revisada cada cierto tiempo para realizarle los ajustes o cambios que
sean necesarios, teniendo en cuenta que a pesar de ser realizada por los
directivos, es un proceso interactivo que involucra a todos los miembros de la
empresa.

Ayuda a fijar prioridades, permite concentrarse en las fortalezas de la organizacion
y a tratar los problemas de cambios en el entorno externo. Propicia ademas el
desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizacion racional de los
recursos, reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el
futuro, prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten con las mayores garantias de éxito, promueve la eficiencia al eliminar la
improvisacion y maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos en todos
los niveles.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, la planeacion constituye una de las
funciones basicas de la direccidn, consiste en proyectar un futuro deseado,
brindando los medios efectivos para conseguirlo. Es un proceso mediante el cual
la entidad adapta sus recursos al marco externo y a las fuerzas internas en
continuo cambio, teniendo presente los objetivos a alcanzar.

Es la primera etapa del proceso de gestion de las organizaciones y la fase

esencial en todo el mecanismo de proyeccion estratégica.
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Ventajas

&

Es indispensable para que los directivos puedan cumplir con sus
responsabilidades en forma muy eficiente.

Mejor preparacion ante posibles crisis

Mayor control de los riesgos

Mas facilidad para la toma de decisiones

Mejor coordinacion en la organizacion

Descubre oportunidades

Mejor asignacion de recursos

Estimula el desarrollo de metas apropiadas de la compafia, las cuales a su
vez, son factores poderosos para la motivacion de las personas.

Proporciona una base para medir el desempefio de la empresa y sus
principales partes integrantes.

Sefala a la alta direccion los asuntos claves y ayuda a establecer las

prioridades adecuadas para tratar los mismos.

Desventajas

-

Los prondsticos en los cuales se basa pueden estar equivocados.

La resistencia interna puede reducir su eficacia.

Es cara y dificil.

Requiere de un cierto tipo de talento que puede no existir en una empresa.
No puede sacar de una crisis a una compainia.

Existen muchos peligros latentes que debe evitar.

No es adecuada para cualquier persona. Existen algunas razones validas,
aunque no muchas, acerca del motivo por el cual una empresa puede preferir
no adoptar un sistema de planeacion formal.

No garantiza el éxito, pero considerando todos los factores, los directivos en
la mayoria de las empresas haran mejor en utilizarla. Para asegurar su
resultado positivo sera necesario adaptar el sistema de planeacion y
elaboracion de las estrategias a las caracteristicas particulares de cada

empresa.
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En otro contexto, la evolucién conceptual del término estrategia y su apéndice de
lo estratégico, también es el resultado del entorno. Algunos autores identifican
cuatro estilos, cada uno con sus fortalezas y sus debilidades. Dichos estilos,
adoptados por las empresas del mundo en diferentes periodos de tiempo, segun
su etapa de evolucion, han sido:
> El estilo neutro, donde la estrategia se basaba simplemente en ajustarse al
entorno (finales de los afos cincuenta y sesenta).
> El estilo de planeacién, en el cual un futuro predecible se basaba en el
analisis de lo probable (1970 - 1983).
> El estilo visionario, en el cual un futuro impredecible se basaba en la
imaginacioén de lo posible (1984 - 1990).
> El estilo del aprendizaje, en el cual un futuro desconocido aparece de
pronto y lo enfrentamos teniendo como base la comprensién de lo actual
(1992 - 2000[7]).
Para validar esta hipotesis, se resumen las principales caracteristicas de cada una
de las épocas y su relacion con el marco conceptual vigente en cada uno de ellos
(anexo 2).
La estrategia empresarial supone, por lo tanto, el nexo de unidon entre la
planificacién y la implementacion, y esto es importante, pues no basta con
elaborarla y condenarla a una gaveta, se ha de transmitir a cada area de la
organizacion y llevarla a cabo. Ademas, su desarrollo ha de ser un proceso
continuo, sobre todo en los tiempos actuales; dado que el mercado se ha vuelto
mas complejo, cambiante e impredecible, no podemos esperar que una estrategia
marcada hace una década sea valida para las condiciones actuales del mercado,
es necesario saber reaccionar a tiempo y adaptarse.
1.1.1 EL SISTEMA DE DIRECCION Y GESTION EMPRESARIAL CUBANO
El periodo comprendido desde 1962 hasta 1994 se define como una etapa de
auge de la direccién estratégica en el mundo, de esta misma forma se puede
hacer referencia al inicio de su empleo en Cuba y en otros paises en el area del
Caribe (Expertos MES', 2004; Portuondo, 2008).

' MES: Ministerio de Educacion Superior
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En la Republica de Cuba, en el ano 1986 comienzan a introducirse técnicas
novedosas de direccion por indicaciones del Comandante en Jefe Fidel Castro
Ruz y a partir de 1995, la direccién por objetivos y mas tarde, la planeacion
estratégica por los Organos de la Administracion Central del Estado (Expertos
MES 2004; Portuondo, 2008; Vilarifio, 2009).

El 26 de julio de 1984, en el discurso pronunciado por el Comandante en Jefe
Fidel Castro (publicado en Periodico Granma: 27 de julio de 1984) expreso... “Es
necesario que nosotros perfeccionemos nuestras técnicas de direccion y de
gestion en todos los campos es una ciencia que se desarrolla, nosotros tenemos
que adquirir esos conocimientos, desarrollarlos y aplicarlos”, en tal sentido, a
finales del ano 1986, la maxima direccién del pais encomendd al MES, comenzar
los intercambios sobre temas gerenciales con un grupo de especialistas
norteamericanos (Expertos MES 2004; Portuondo, 2008).

El Sistema de Perfeccionamiento Empresarial, se introdujo en las Empresas
pertenecientes al Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias (MINFAR)
desde el ano 1987 y sus resultados se hicieron palpables de inmediato. La
maxima direccion del pais, decidié entonces su extensién de manera organizada y
paulatina al sistema empresarial estatal mediante la aprobacion del Decreto - Ley
No. 187 de 18 de agosto de 1998, conocido como las Bases del
Perfeccionamiento.

La implantacién del sistema de direccién y gestion empresarial ha alcanzado
resultados relevantes de organizacion, disciplina y eficiencia, en la gestién de las
entidades en las cuales se aplicd. Una nueva etapa de trabajo viene a
corresponderse con el desarrollo alcanzado por el pais, impulsando las mejoras en
todas las areas de gestion de la empresa cubana.

El Consejo de Estado de la Republica de Cuba ha promulgado el Decreto - Ley
No. 2522 sobre la continuidad y el fortalecimiento del sistema de direccién y
gestion empresarial cubano, como forma de alcanzar nuevos estandares de

gestion en las empresas en perfeccionamiento o las que opten por este camino.

2 Consejo de Estado. Decreto Ley No. 252, Gaceta Oficial de la Republica, ciudad de La Habana, a los siete dias del mes
de agosto de 2007, “Afio 49 de la Revolucion”
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El Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, dictd el Decreto No. 2813

Reglamento para la Implantacion y Consolidacion del Sistema de Direccién y

Gestion Empresarial Estatal, para regular todo lo concerniente a la aplicacién del

Decreto Ley anteriormente citado.
1.1.2 PRINCIPIOS RECTORES DEL SISTEMA DE SISTEMA DE DIRECCION Y

GESTION EMPRESARIAL CUBANO

El sistema de direccidén y de gestion empresarial cubano (SDGE) se rige por los

principios siguientes4:

1.
2.

Priorizar los intereses y el cumplimiento de lo establecido por el pais.

La combinaciéon adecuada, armonica y oportuna, de las decisiones que son
tomadas centralmente.

La empresa estatal es el eslabon fundamental de la economia y
sistematicamente debera potenciar su nivel de organizacién, disciplina,
eficiencia y aporte al Estado.

No existen en las entidades que apliquen el sistema problema sin solucion.
Las entidades que aplican el sistema responden a los intereses de la
sociedad, generando productos y servicios en funcion de sus necesidades en
cantidad y calidad, financian sus gastos con sus ingresos de forma eficiente,
creando un excedente que aportan a la sociedad.

La implantacion del SDGE demanda la permanente coordinacién al interior
de la empresa, implicando a todos los procesos y factores que la integran.
Cada empresa de acuerdo con su tecnologia, disefia su estructura vy
sistemas organizativos, evaluando permanentemente nuevas formas de
organizacién, redimensionando aquellos procesos que no alcancen los
niveles de rentabilidad previstos, asi como los que han perdido su
competitividad.

Cuando como resultado de este proceso se declaren trabajadores
disponibles, ninguno quedara abandonado a su suerte, el Estado por la via

del presupuesto asegurara las garantias salariales que corresponda.

% Consejo de Ministros. Decreto No. 281. Gaceta Oficial de la Republica. Palacio de la Revolucion a los 16 dias del mes
‘agosto de 2007. "Ario 49 de la Revolucion”
* jdem 3. Art. 196. Pag. 199
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9. Cada entidad disefia su sistema organizativo como un traje a la medida.

10.Todas las transformaciones que se produzcan en la entidad tienen que
garantizar que no se pierda la integralidad, la estabilidad y el cumplimiento
de sus objetivos supremos;

11.Las empresas deben evaluar permanentemente los resultados alcanzados,
utilizar como métodos el diagndstico y el autocontrol, buscando mejorar
sistematicamente su actuacion.

12.Consolidar el perfeccionamiento empresarial, avanzar en todos los frentes y
sistemas de la gestibn empresarial estableciendo un proceso de mejora
continua de la gestion a la vez que se avance en ella.

13.La implantacion del principio de idoneidad demostrada, conlleva al
establecimiento del principio de que el mejor derecho lo tiene el mejor
trabajador.

14.Que todos los trabajadores pertenecientes al sistema empresarial que aplica
el perfeccionamiento empresarial, devenguen su salario vinculado a los
resultados reales de la produccion de bienes y servicios y al aporte real que
ofrece en la gestidon de la empresa.

15.Se premian los resultados y no los esfuerzos, por lo que la estimulacién
colectiva e individual y el reconocimiento moral, se realizan en
correspondencia con la eficiencia obtenida en la empresa.

16. Trabajar aplicando métodos de direccion colectiva.

17.Fortalecer las relaciones entre la administraciéon y las organizaciones
politicas y de masas.

18.Los cuadros de direcciéon cumplen un rol fundamental en el logro de los
objetivos del proceso de implantacion del SDGE, contribuyen al logro de las
metas propuestas y la creacién de la responsabilidad colectiva por éxito del
sistema.

19.La organizacion sindical cumple un importante papel como impulsor de la

produccién y los servicios.
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20.La activa participacion de los trabajadores en todo el proceso es fundamental
para lograr consolidar los sistemas de gestion y alcanzar un alto
reconocimiento social.

21.La atencién al hombre y su motivacion constituyen elementos fundamentales
que sustentan el sistema.

22.La planificacion empresarial constituye herramienta fundamental de la
direccion de la empresa para el logro de sus objetivos y el incremento de los
aportes a la sociedad socialista.

23.El Gobierno aprobara, de proceder, la creacion de reservas con las utilidades
después de impuesto en entidades que aplican el SDGE.

24.La innovacion tecnoldgica y la generalizacion de los logros de la ciencia y la
técnica, son elementos basicos en la elevaciéon de la eficiencia y el
incremento de los aportes a la sociedad socialista.

25.Las entidades que aplican el perfeccionamiento empresarial deben tener su
propio sistema de informacion, compatibilizado con los intereses del entorno
y los propios que genera la gestidn, creando en los dirigentes la cultura de
evaluar por los resultados;

26.Las entidades deben ser ejemplo del cumplimiento y conocimiento de la
legalidad socialista y trabajaran permanentemente por enfrentar las
ilegalidades y manifestaciones de corrupcion, asi como con las causas y
condiciones que la provocan.

Al concebir el SDGE como un sistema global, constituye un mecanismo facilitador

de la comprension sistematizadora de la gestién organizacional. Esta conformado

por 18 componentes, declarados cada uno de ellos como un sistema de gestion

orientado desde un enfoque funcional.

El sistema de gestidén para la planificacién, contiene orientaciones que definen la

planificacion estratégica como la estrategia global o estrategia empresarial, desde

la cual la organizacion asume la planificacion en un espacio temporal amplio. En el

ambito cubano, la introduccién de la estrategia ha estado dirigida a elevar los

niveles de desempefio de las organizaciones; y su aplicacion ha alcanzado a
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todos los organismos de la administracion central del estado (OACE) y del sistema
empresarial.
Su empleo se relaciona con modelos para desarrollar el proceso de elaboracién de
la estrategia organizacional. Aunque se han alcanzado avances a partir del
perfeccionamiento empresarial, se puede apreciar que se ha centrado la atencién
en la fase de formulacion, no se ha llegado a profundizar en las fases de
implementacion y control, lo cual constituye la principal insuficiencia.
1.1.3 LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL EN EL CONTEXTO DEL
PERFECCIONAMIENTO EMPRESARIAL CUBANO
Al realizar una revision tematica en la literatura a la que ha podido acceder sobre
estrategia, el primer intento de darle forma al pensamiento estratégico lo
constituye “El arte de la guerra” del chino SunTsu, quien lo redacté entre los afios
400 y 500 a.n.e. Se introduce en el mundo académico por Von Newmann, J y
Oskar Morgenstern (1947) con el libro “Theory of Games and Economic Behavior”,
y en la teoria de la direccion desde 1962 donde se convierte en la herramienta de
direccion mas empleada a escala mundial.
La estrategia empresarial es uno de los campos de estudio que mayor interés ha
despertado, tanto en el mundo académico como en el de los negocios. La
importancia del disefio estratégico radica en su vinculacién directa con los
resultados empresariales. Es decir, la estrategia es la determinaciéon de los
objetivos a largo plazo y la eleccion de las acciones y la asignacion de los
recursos necesarios para conseguirlos (Chandler, 1962).
Este concepto de estrategia se destaca debido a que la empresa necesita una
direccion de actuacion y ambito bien definidos, que los objetivos no solo satisfacen
la necesidad y que se requieren reglas de decision adicionales si la empresa
quiere tener un crecimiento ordenado y rentable.
Es desde finales de 1970 hasta finales de 1980, en que aparecen los primeros
trabajos de "Planificacién Estratégica", liderados por autores como Andrew,
(1977), Porter (1983), Ries y Trout (1986), dandose los primeros pasos para dar

metodologia a esta area, y si bien muchas de sus aplicaciones y recomendaciones
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fracasaron inicialmente, dieron el inicio a un camino que cada vez se profundiza y
se formaliza mas.

Desde la aparicion del término estrategia en la vida empresarial, los
investigadores han aportado ideas vy criterios sobre qué debe ser considerado una
estrategia, pero se carece hasta la actualidad de un concepto universalmente
aceptado para describirla.

Durante la investigacion se realizé una amplia revision bibliografica, a partir de la
cual fueron identificados tres enfoques diferentes en lo respectivo a la definicion del
vocablo: uno vinculado a la relacién de la empresa con el entorno; otro, al
cumplimento de objetivos organizacionales, y un tercero relacionado con el logro
de ventajas competitivas. Desde puntos de vista semejantes se han pronunciado,
al respecto, estudiosos del tema en Cuba, como Ronda y Marcané (2004),
Ronda (2009), Portuondo (1999); Galvez (2012).

Al primer enfoque corresponden los conceptos definidos por Ansof (1965), Quinn
(1991), Mintzberg, (1995), Fernandez (2004), Cérdova y Parra (2009) y Pino y
Padilla (2011). Estos autores centran sus definiciones en la relacion de la
empresa con el entorno, e indican que las estrategias deben ir encaminadas a
realizar acciones y tomar decisiones.

En el segundo enfoque se agrupan las defintiones que hacen referencia al logro
de objetivos organizacionales, que son vinculados a la misién y la vision de las
entidades. Los principales autores que siguen esta linea de pensamiento son
Menguzzato y Renau (1995), Vargas (2000), Carballal (2001), Koontz y Weihrich
(2003), Frances (2006), Pino y Padilla (2011) y Vilarifio (2013). Cada uno de ellos
defiende el logro de objetivos que permitan el cumplimiento de la misién de la
empresa Yy su desarrollo como un todo.

Con estos dos primeros enfoques declarados anteriormente respecto a la definicion
de la palabra estrategia, coincide también Arronte (2012), que explica: «se pueden
percibir claramente dos tendencias fundamentales: la primera se refiere a la dinamica
de la empresa con su entorno; la segunda, defiende el arte de generar objetivos,
programas Yy politicas y la forma de alcanzarlos, como via para cumplir la misiéon de
la misma (Vilarifio, 2010 a; 2013).
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En un tercer enfoque se ubica los conceptos de estrategia que se refieren a las
ventajas competitivas que puede alcanzar la empresa. Comparten esta
perspectiva Porter (1992), Mintzberg (1995), Garciga (2001), Arroyo y Berumen
(2003), Vilarifio (2006).

En la actualidad toda organizacién, cualquiera que sea su naturaleza, basa su
gestion y funcionamiento sobre un término que se considera fundamental: la
estrategia, de la cual disimiles formas de conceptualizarla aparecen en una
variada literatura y con alta especializacién en las orientadas a la gestion de
empresas.

La estrategia es el objetivo de la actividad que realiza la direccion de la empresa,
que debe lograr que su organizacién funcione de manera eficiente, y la mejor
manera de que esto ocurra es que no existan conflictos de intereses en la misma
por lo que debe existir una alineacion de intereses (Vilarifio, 2010).

Es por esto que el apice estratégico de la organizacion debera diseiar su
estrategia en funcion de los objetivos que persiga, para lo cual debe definir
claramente lo que quiere conseguir, la forma de conseguir los objetivos fijados
para facilitar un sistema de control, constituyendo la parte mecanica del proceso.
Lo anterior es a lo que se denomina como la Formulacién.

El disefo de la estrategia y la implantacion no son procesos aislados, sino que
precisamente en la practica se desarrollan al mismo tiempo (Ronda, 2003;
Portuondo, 2008; Vilarifio, 2013).

1.1.4 ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y RENTABILIDAD

A lo largo de los afios, las finanzas han desarrollado diferentes teorias para
manejar el rendimiento de las inversiones y proyectos no solo de las
organizaciones, sino también de las inversiones personales.

Maximizar los resultados sigue siendo una de las metas financieras preferidas por
la administracion, y las medidas que mejor se alinean con ella, se asocian con la
rentabilidad econdmica y financiera de la organizacion. En general, la rentabilidad
es una medida relativa de los resultados operacionales, es la comparacion de los
resultados netos obtenidos con las ventas generadas, las inversiones realizadas y

los capitales propios comprometidos (Morillo, 2001).
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Los indicadores de rentabilidad, lucro o rendimiento, pretenden medir la
efectividad con que la administracion controla los costos y gastos operacionales
para convertir las ventas en utilidades (Ortiz, 2004); y, comunmente, se reconocen
los siguientes: Rentabilidad sobre la Inversion (ROI), Valor Econémico Agregado
(VAE), Utilidad Residual (UR) y Rendimiento sobre Ventas (RSV). Sin embargo,
para que estos indicadores reflejen convenientemente la realidad organizacional
deben sustentarse en las partidas y magnitudes contables apropiadas (Chacon,
Galia; 2007).

La rentabilidad, como expresion de aptitud o capacidad de la empresa para
generar recursos o resultados con los capitales o medios invertidos, se ha
convertido, en las ultimas décadas, en el indicador financiero mas habitual a la
hora de medir el nivel de acierto o fracaso en la gestion empresarial. Posibilita
evaluar, a partir de los valores reales obtenidos, la eficacia de la estrategia
implantada y efectuar, por tanto, comparaciones sobre la posicidon competitiva de
una organizacion en el entorno socioeconémico en el que actua.

Cuando hablamos de rentabilidad empresarial, nos referimos a la capacidad que
tiene una empresa para poder generar los beneficios suficientes, en relacion con
sus ventas, activos o recursos propios, para ser considerada rentable. Es decir,
que la diferencia entre sus ingresos y sus gastos es suficiente como para
mantenerse en el tiempo de manera sostenible y seguir creciendo.

Si se quiere tener éxito, es imprescindible formular una estrategia que defina los
objetivos centrales, asi como iniciativas de implementacién acordes a nuestros
recursos y con los ecosistemas internos y externos en los que se compite.

Dicho de otro modo, plantear una estrategia enfocada en sus clientes, implica
delimitar los objetivos, disenar planes para alcanzarlos y distribuir los recursos
para implementar dichos planes. Sin esta vision global, se corre el riesgo de la
‘improvisacion” por el camino y que la inconsistencia entre objetivos y recursos
conduzca al fracaso.

Para ser competitivos se tienen que focalizar los recursos escasos hacia los
objetivos que son el corazén de nuestra organizacién, y eso, lo define una

estrategia empresarial.
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En este sentido, una vision estratégica es clave para la rentabilidad y eficacia de la
empresa, sobre todo en el contexto actual, donde impera el principio de la
“supervivencia del mas apto”. En una situacion econdmica global plagada de
mensajes de incertidumbre, cifras desoladoras e innumerables retos en materia de
financiacién, “el que posee la estrategia adecuada es el que sobrevive y triunfa”
(Sol, J. 1999, La Guerra de las PyMe).
Una estrategia no es mas que transformar los conocimientos que tenemos en
resultados sostenibles para nuestra empresa. El catalizador sera la metodologia y
las herramientas que se apliquen. Los expertos en el tema conocen que adoptar
una estrategia implica comprometerse y tomar decisiones. Esto significa que al
tomar decisiones, a un mismo tiempo, tiene la oportunidad de diagnosticar, evaluar
y rectificar, convirtiendose esto en un ciclo de mejora continua.
Segun Chacon, Galia (2007) la rentabilidad empresarial no es mas que una de las
formas a través de las cuales se puede expresar la efectividad organizacional o, lo
que es lo mismo, un desempefio organizacional excelente. Por ende y llegados
aqui, cabe preguntarse si el uso de sistemas de contabilidad de costos y sistemas
de control de gestion afectan a la rentabilidad empresarial, por lo que la respuesta,
basada en los abundantes estudios que al respecto se han desarrollado, es
afirmativa.
La literatura revisada, algunas veces de manera explicita y otras de forma
implicita, revelan la existencia de una relacion positiva del grado de utilizacién de
la contabilidad de costos y los sistemas de control de gestion con las estrategias
empresariales, cuyas formulaciones explicitas pueden mejorar el rendimiento
organizacional. La mayoria de estos estudios proveen valiosas evidencias de
cdmo una determinada combinacion de variables relacionadas con las estrategias
empresariales, las técnicas de gestion y las practicas de contabilidad de costos
ejercen influencia sobre al rendimiento de las organizaciones.
1.1.5 APROXIMACIONES Y CONCEPTOS DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL U
ORGANIZACIONAL
A lo largo de su evolucion, el concepto de estrategia empresarial u organizacional

(EO) se ha manifestado de multiples formas, distinguiéndose diversos autores:
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Cambridge, MA: MIT Press (1962) La definicidn de las metas y objetivos a
largo plazo de una empresa y la adopcion de acciones y asignacion de los
recursos necesarios para la consecucion de estos objetivos.

Homewood, IL: Irwin (1971) La estrategia es el patron de objetivos,
propositos o metas y de las principales politicas y planes para alcanzarlos,
planteados de tal manera que definen en qué negocio esta o va a estar la
compaifiia y la clase de companiia que es 6 que va a ser.

Harmondsworth: PenguinBooks (1983) La estrategia empresarial, en una
palabra, es ventaja competitiva... El unico propdsito de la planificacidon
estratégica es permitir que la empresa obtenga tan eficientemente como sea
posible, una ventaja sostenible sobre sus competidores. La estrategia
corporativa, supone asi un intento de alterar las fortalezas relativas de la
compaifiia para distanciarse de sus competidores de la manera mas eficiente.

“*

Menguzzato y Renau (1984: pag.12) como “...un andlisis sistematico y
riguroso, tanto del ambito interno de la empresa como de su entorno en
busca de sus aspectos negativos y positivos respectivos y de una
compatibilidad entre ambos”.

Koontz y Weihrich (1991: pag.23) “las estrategias son programas de accion
generales y despliegues de recursos para lograr objetivos completos, la
determinacion de objetivos basicos a largo plazo de una empresa, de
politicas principales y la adopcion de cursos de accion y asignacion de
recursos necesarios para alcanzar las grandes metas de la organizacion”.
Strategor (1995), al respecto sintetiza el concepto de estrategia empresarial
como elegir las areas de negocio en las que la empresa intenta presentarse y
asignar recursos de modo que ésta se mantenga y se desarrolle en estas
areas de negocios .

Cabanelas (1997: pag.17) “...el proceso que, a través de la anticipacion de
los cambios en el entorno y las acciones imprevistas de oponentes
inteligentes trata de integrar objetivos y politicas y establecer las acciones

para alcanzarlo, orientando la organizacion de recursos”.
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> Menguzzato y Renau (1997: pag.32) “la estrategia empresarial explicita los
objetivos generales de la empresa y los cursos de accién fundamentales, de
acuerdo con los medios actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr
la insercidn 6ptima de ésta en el medio socioecondémico”.
> Garciga (2001), es el producto de un conjunto de acciones logicas y creativas
aplicables que conducen a la formulacion de objetivos amplios, de politicas
principales y de asignacion de recursos para lograr las metas
trascendentales de una organizacion, en la busqueda de una mejor posicion
competitiva y una respuesta mas coherente ante el entorno actual y futuro”.
> Vilariio (2006). La estrategia organizacional es la representacion de la
relacion organizacion y su entorno, implicando la evaluacion de la situacion y
la concepcién de multiples escenarios que condicionan la variabilidad de
objetivos, por lo que constituye el qué y el como para que la organizacién
mantenga su equilibrio dialéctico con el entorno.
Entender el proceso estratégico, significa tener presente que el mismo constituye
un proceso de cambio que requiere un conocimiento amplio del negocio y su
situacion actual, considerando el futuro desarrollo del mismo y el necesario control
de su evoluciéon (Ronda, 2003; Expertos MES 2004; Portuondo, 2008; Vilarifio,
2006, 2013).
A partir del decreto 281 de 2007: para la implantacién y consolidacion del sistema
de direccion y de gestion empresarial cubano, se define la estrategia empresarial o
estrategia global a lo que comunmente se conoce como planeacién estratégica.
Ante esta concepcién se asume que la estrategia empresarial es un proceso
proyectado, arménico con el entorno en que se desenvuelve y dirigido al
sostenimiento de una empresa que integra recursos y voluntades de manera
razonable para lograr un desempefio efectivo, coherente con la responsabilidad de
la organizacion ante su objeto social.’
Sin embargo, como resultados de estudios (Carreto, 2009), se declara sobre
estrategias e implementacion de estrategias que:

> La estrategia es el unico camino por el cual la organizacion genera valor.

® Concepto asumido de Vilarifio Corella, Carlos en su tesis doctoral. Dinamizaciéon de la gestion ambiental desde la
estrategia organizacional. 2012, pag. 24.
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> Menos del 10% de los planes estratégicos tienen éxito.

» En el 70% de los casos, el problema de los incumplimientos se debe a una

mala estrategia o a una mala ejecucion.

»  Las estrategias pueden variar pero no las herramientas para su medicion.

» Se estima que el equipo gerencial ocupa menos de una hora al mes a la

estrategia.

> La poca participacién en el disefo estratégico reduce el nivel de compromiso.

Durante el desarrollo de

la estrategia organizacional en su etapa de

implementacién y control, se manifiestan barreras (figura 2) que generalmente

constituyen inhibidores ante un pensamiento estratégico activo como son la visién

de futuro, un capital intelectual de bajo perfil en su aportacion, desatencion del

apice estratégico y carencias en la ejecucion por deficiente manejo del
presupuesto (Expertos MES 2004; Portuondo, 2008; Carreto, 2009; Vilarifio,

2013).

Barrera Vision

Barreras para la ejecucion de la Estrategia

Menos del 10 % de las
organizaciones
cumplen su estrategia

Barrera Gente Barrera Gerencial Barrera Recursos

Solo el 5% del
Personal entiende
a estrategia

Solo 25% de los
Gerentes tienen
Iniciativas ligadas

ala estrategia

60%de las
organizaciones no
ligan el presupuesto
ala estrategia

85% de los equipos
Gerenciales invierten
Menos de 1 horaen

la estrategia

Figura 2. Diagndstico a la implementacion de estrategias empresariales

Fuente: Aguilera, Keilan (2016). Tesis presentada en opcién al titulo de Master en
Direccion [Fecha de consulta: 12/02/2020]
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1.2 VALORACIONES METODOLOGICAS SOBRE LA ELABORACION DE LA
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
En la bibliografia consultada, se encuentran modelos diversos, todos con
caracteristicas generales diferentes y algunos particulares semejantes de como
desarrollar un proceso de disefio de la estrategia organizacional, conocido como
planeacion estratégica, en los que se contindan dando importancia a la
perspectiva econdmica en el proceso formal y analitico de la planificacién
estratégica.
En los modelos revisados por Ronda (2003), sobre el proceso de disefio de la
estrategia empresarial, se observa que todos los autores coinciden con la mision y
objetivos; en cuanto a los valores compartidos, en los modelos analizados no se
observa ninguno; el analisis interno y externo el 90% lo tiene en cuenta; la matriz
DAFO solo el 20% de los autores y coinciden con los mas avanzados; las politicas
solo se tiene en cuenta en el 30% de los modelos, a pesar de existir autores como
Koontz y O’Donnell (1964) que desde la década del sesenta insisten en las
politicas haciendo hincapié en que sean por escrito. Hill (1987) no deja ver la
vision en el modelo que propone para el proceso de la estrategia a realizar, de
igual forma ocurre con el modelo de Stoner (1989).
Las mayores exigencias para los disefios actuales estan dadas por una mayor
preferencia al desarrollo interno de la organizacién pero, manteniendo y
respetando el entorno de la misma, bajo un enfoque de procesos.
La propuesta metodolégica asumida desde una tecnologia desarrollada por
Vilarifio (2013), para la realizacion del proceso de disefio de la estrategia
organizacional, es el resultado del analisis y evaluacion de las propuestas que han
sido mas implementadas hasta la actualidad y teniendo como fundamento el
estudio de varios de los principales autores.
De este andlisis, resulta esclarecido que la estrategia organizacional debe
constituir un proceso participativo desde diferentes niveles de la organizacion,
manteniendo la coherencia y alto grado de actualizacién al incorporar los nuevos
componentes estratégicos que las politicas del estado cubano exigen para

alcanzar la efectividad de la organizacion (Vilarifio, 2013).
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Desde el procedimiento se infiere la integracion de los componentes estratégicos
con coherencia, teniendo como centro de andlisis la triangulacion de los objetivos-
areas de resultados claves-procesos y el sistema de valores como soporte de los
objetivos en el disefio estratégico. La representacion grafica del procedimiento se
asume de la tecnologia y que esta avalada por una implementacion exitosa en el
territorio oriental.
La secuenciacion de todo el proceso tiene su reflejo en el propio modelo disefiado
para asumir la estrategia organizacional con la mayor pertinencia, la integracion
del procedimiento y su iteratividad estara inmersa en la logica de interaccion de los
pasos que interconectan las fases.
1.2.1 ELEMENTOS CONCEPTUALES BASICOS EN EL PROCESO DE DISENO
DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL®
Segun los estudios realizados, existen dos enfoques generales para explicar el
proceso de disefio de la estrategia, por un lado la perspectiva racional: los
directivos de nivel superior son los encargados de disefar la estrategia, tienen
capacidad de analisis y adoptan decisiones racionales, mientras que los directivos
de niveles inferiores y los empleados implantan la estrategia ajustandose al plan, y
por otro lado, un enfoque mas intuitivo, que considera la estrategia como el
resultado de un proceso de aprendizaje por la propia organizacion.
Este proceso, de abajo hasta arriba, se basa en la experiencia de los directivos, en
su habilidad y creatividad, en su sensibilidad para captar los cambios del entorno y
en la atencion a los detalles (Menguzzato y Renau, 1984; Ronda, 2003; Expertos
MES, 2004; Guerras y Navas, 2007; Portuondo, 2008; Carreto, 2009; Pellegrini,
2012; Vilarifio, 2010).
La mayoria de las bibliografias y los cursos de direccion estratégica se han
centrado en el enfoque racional, sin acudir a la homogenizacion ni
estandarizacion, sin embargo, actualmente se reconoce la importancia de la
intuicién, la creatividad, la experiencia y la participacion en la elaboracién e

implantacién de la estrategia.

® Se asumen los componentes del disefio estratégico de Vilarifio Corella, C. (2013) La estrategia empresarial: Un reto para
el directivo cubano. Pag. 10-76. También de las Orientaciones metodoldgicas para el proceso de planeacion estratégica
del MES, 2003. Pag. 4-23
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Segun Menguzzato y Renau (1984) Ronda (2003); Portuondo (2008); Pérez
(2008) y Vilarino (2010; 2013), en sus correspondientes investigaciones sobre la
eficacia del proceso de planeacion estratégica hacen alusion a las etapas del
diseno de la estrategia organizacional; primera etapa como analisis, la segunda
como reflexidén para las decisiones y la tercera como de arquitectura o proyeccion.
El desarrollo del proceso de disefio de la estrategia organizacional promueve la
socializacion de la informacion, el intercambio y por tanto el deseo de aprender en
las organizaciones. Todos los trabajadores deben tener dominio del entorno en
que se desempefia su organizacion, lo que contribuye a proyecciones flexibles,
como una habilidad mas a desarrollar, dentro la planificacion.

Como proceso, con una relacion dinamica y compleja entre la organizacién y el
entorno, donde existe una amplia gama de modelos establecidos por estudiosos
del tema, cuyo supuesto basico es que todo modelo responde a caracteristicas y
condiciones concretas de las organizaciones, por lo que no hay un modelo unico
para la toma de decisiones estratégicas, con la finalidad de dotar a los directivos
de una herramienta capaz de adaptar las organizaciones a las condiciones del
entorno.

Segun Ronda y Marcané Laserra (2004), el estudio de 32 modelos de direccion
estratégica aplicados entre los afios 1962 a 2002 en el mundo: Chandler (1962),
Ansoff (1962), Menguzzatto (1984), Yarnes (1989), Sallenave (1992), Wright
(1994), David (1994), Certo (1995), Steiner | (1996), Steiner Il (1996), Jones
(1996), Borges (1996), Pérez llanes (1996), Goldsmith (1997), Navas (1997),
Stoner (1997), Argenti (1997), Bueno (1997), Andrews (1997), Weelen (1997),
Bienmas (1997), Strickland (1997), Fermin (1998), Gimbert (1998), Kotler (1998),
Kotler Il (1998), Lazo Vento (1998), Rodriguez Valencia (1999), Garciga (1999),
Hoshin Kanri (2000), BSC (2002) mediante el analisis de Cluster demuestra que la
direccion estratégica consta de tres fases principales, planeacién, implantaciéon y
control.

Asimismo se determin6 que la fase que mayor atencion se les ha brindado es la

planeacion. La implantacion y el control, aunque se mencionan como fases,
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presentan insuficiencias que afectan la ejecucién efectiva, siendo la implantacion
la de mayor afectacion.
Segun informe de la revista Fortune, nueve (9) de cada diez (10) estrategias
aprobadas por la direccion de una empresa nunca llegan a implantarse
operativamente lo cual corrobora el planteamiento anterior.
En esta diversidad de modelos consultados donde la mayoria coincide en
reconocer la necesidad de apreciar un grupo de elementos, entre los cuales estan:
mision, diagndstico, evaluacion de factores y su impacto, vision, escenarios,
valores, areas de resultados claves, objetivos, estrategias y plan de accién,
aunque no todos los citan en el mismo orden.
La mision en las organizaciones
Este concepto es tratado de formas distintas, por varios autores (Menguzzato y
Renau, 1984; Ronda, 2003; Expertos MES, 2004; Portuondo, 2008; Carreto, 2009;
Vilarifio, 2013); los que consideran la misiébn como la expresién globalizadora de lo
que quiere ser la empresa ante su razén de ser, de sus aspiraciones en cuanto a
su papel en la sociedad.
La misién ayuda a movilizar y concentrar las energias y capacidades de la
organizacion y tomar las decisiones para cumplir con dicha finalidad. Brinda
informacion para establecer la forma de actuacion, define cémo la organizacion
debe comportarse en su camino hacia el declarado en la vision de futuro. La
elaboracion de la misién de una empresa es el paso mas importante que se toma
en el proceso de planeacion.
Una declaracion de mision comprende los siguientes elementos:

1. El concepto de su empresa.
La naturaleza del negocio.
La razén para que exista su empresa.

La gente a la que usted sirve.

o H» @D

Los principios y los valores bajos los que usted pretende operar.
La declaracién de misién constituye un fundamento sobre el que deberan tomarse

todas las otras decisiones administrativas. Requiere una reflexion y preparacion
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cuidadosa de parte del equipo de planeacion, al que se concede el tiempo
adecuado para la afinacion de los distintos puntos de vistas que sean expresados.
La visién en las organizaciones

El término vision, para algunos autores (Menguzzato y Renau, 1984; Ronda, 2003;
Expertos MES 2004; Guerras y Navas, 2007; Portuondo, 2008; Carreto, 2009;
Pellegrini, 2012; Vilarifio, 2013) es una representacion de como se cree que deba
ser el futuro para la empresa ante cada una de las partes interesadas. En su
origen, la visién es casi por completo intuitiva. Es una consecuencia de los valores
y convicciones de un equipo de administraciéon. He aqui como es una declaracién
de vision bien formulada:

Es breve; de preferencia, con menos de diez palabras’.

Es facil de captar y recordar.

Inspira y plantea retos para su logro.

Es creible y consistente con los valores estratégicos y la mision.

Clara respecto a lo que debe llegar la empresa.

Sirve como punto de consenso de todas las personas importantes.

Muestra esencia de lo que debe llegar a ser una compaiia.

©® N o o s~ e bd =

Permite la flexibilidad y la creatividad en su ejecucion.

El punto de partida de la vision, es la evaluacion de los valores estratégicos, luego
la revision de las prioridades que ha colocado sobre estos valores y determinar
cuales necesitan ser tratados en la vision, la misma puede generarse por
separado o como una derivacion de la declaracion de su mision. Esta debe ser
comunicada o exhibida en una amplia variedad de formas, con el fin de que sea
recordada y sirva de estimulo a los funcionarios importantes.

Diagnéstico

La etapa de diagnostico estratégico que varios autores (Menguzzato y Renau,
1984; Ronda, 2003; Expertos, MES, 2004; Guerras y Navas, 2007; Portuondo,
2008; Carreto, 2009; Pellegrini, 2012; Vilarino, 2013) aseguran es fundamental en
el proceso de formulacion de la estrategia, etapa que contempla el analisis interno

" Diplomado de Direccion y Gestion Empresarial, XIV Edicion. CENCA. Modulo de Direccion Empresarial Escuela de
Superacién de Cuadros Consejo de Estado. 9 al 14 de mayo de 2016. Ciudad de la Habana
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de la empresa y el de su entorno y que constituye la base y punto de partida del
proceso formal, analitico y racional en el enfoque de la planificacién estratégica.
Analisis del entorno: previsiéon y prospectiva
El analisis del entorno debe realizarse empleando una serie de técnicas que seran
distintas segun los requerimientos derivados de las caracteristicas del entorno a
estudiar.
El entorno de la empresa ha evolucionado desde estable hasta turbulento, lo que
ha supuesto una alteracion en el comportamiento de los factores del entorno. Asi
un entorno estable requiere para su analisis de unos modelos, que partiendo de
acontecimientos y situaciones pasadas permitan conocer la evolucién futura de los
factores.
En un entorno turbulento, en el que abundan cambios que suelen ser rapidos no
esperados y desconectados de la experiencia pasada, los modelos a emplear para
su analisis no pueden basarse en hechos o acontecimientos pasados, ni pueden
partir de la hipétesis de una permanencia en el comportamiento de factores.
Esta situacion es la que hace que sea necesario tener en cuenta lo que es
prevision y prospectiva para el andlisis de un entorno estable o uno turbulento. De
acuerdo con lo expuesto, se define a continuacion lo que es proyeccion, prevision
y prospectiva.
> La proyeccion: se entiende como la prolongacidon hacia el futuro de una
situacién pasada, realizada de acuerdo con determinadas hipoétesis. Una
proyeccion pasa a ser una prevision cuando va acompafada de una
probabilidad.
> La prevision: consiste en la aspiracion acompanada de un cierto grado de
confianza (probabilidad) de la evolucidon de unas variables hacia un horizonte
dado. Se trata de una apreciacion cuantificada a partir de datos del pasado y
que sera generalmente valida si se producen cambios en el entorno y éstos
son muy lentos, es decir, se cumple la hipétesis de permanencia estructural.
> La prospectiva: es un panorama de futuros posibles, o sea, de escenarios

no improbables, teniendo en cuenta las tendencias del pasado y la
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confrontacion de proyectos de actores, es decir, el futuro se explica tanto por

la accion de las personas como por los determinismos del pasado.
Dado su significado, la prospectiva, se debe aplicar en aquellas situaciones en las
que hay riesgo de cambios bruscos y(0) aparicion de acontecimientos de
naturaleza nueva, siendo, por consiguiente, imprevisibles si se trata de interpretar
a partir del pasado o de regularidades ya conocidas.
1.2.2 LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL. EVOLUCION Y CONCEPTOS
Los conceptos de estrategia y de direccién estratégica han ido evolucionando a lo
largo del tiempo. Estos conceptos representan un desafio para las definiciones
que son de aceptacion general, por cuanto los expertos las desarrollaron y los
administradores las llevaron a la practica de diferentes maneras. Esta falta de
consenso, sin embargo, no impide que muchas organizaciones de estos dias
traten de cosechar los beneficios de la direccién estratégica a través del desarrollo
de estrategias innovadoras que les permita superar a sus competidores.
Se toma como referencia el primer concepto de “estrategia” a partir del libro “El
Arte de la Guerra” del estratega chino Sun Tzu®, en el cual, basandose en las
experiencias de las antiguas campanas militares, establece recomendaciones
sobre cdmo hacer la guerra, la organizacion para los ejércitos, el empleo de las
armas, asi como explicar la influencia de la geografia y la politica en la guerra.
Este concepto se introduce en el “campo académico en 1944 con la Teoria de los
Juegos de Von Newman y Morgerstern (1944), y en el campo de la teoria de la
direccion se anuncia en Estados Unidos de América en el afio 1962 y en la
pedagogia en 1987, convirtiéndose en la herramienta de direccion mas empleada

¥ sobre “Estrategias

en el mundo, expuesto en el libro de Igor Ansoff (1965)
corporativas”.

Los conceptos de estrategia aportados por diversos autores se agrupan en: (tabla

1)

& Tomado de: http://perso.wanadoo.es/ddragon/ (Revisado 12.04.2016)
® Dr. C. Ronda Pupo, Guillermo A. y Dr. C. Marcané Laserra, José Angel. De la Estrategia a la Direccion Estratégica. Un
Acercamiento a la Integracién de los Niveles Estratégico, Tactico y Operativo.
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Grupo | Periodo Enfoques

| 1962 a 1994 | los relacionados con la interaccion empresa entorno

los que presenta las definiciones del concepto que hacen

I 1975 a 1996 . _ .
referencia al logro de objetivos organizacionales

tiene las definiciones que centran la atencién en el

1 1991 al 1995 |, . .
término competencia

Por lo que el término estrategia es utilizado, desde sus regularidades, como:

» Programas de accién y distribucion de esfuerzos y recursos para lograr
objetivos amplios.

» Programa de objetivos de una organizacion y sus cambios, los recursos
utilizados para lograr estos objetivos y las politicas referentes a la
adquisicion, uso y disposicion de estos recursos.

> La determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la
adopcion de cursos de accion y asignacién de recursos necesarios para
lograr estas metas.

Por tanto, las estrategias guian la planeacién y las actividades, y la correcta
implementacién y control de estas dos ultimas, hacen posible que una o varias
estrategias tengan los resultados que se desean.

James Brian Quinn'®, define la estrategia como: “la pauta o plan que integra los
objetivos, las politicas y la secuencia de acciones principales de una organizacién
en un todo coherente. Sugirié también que la estrategia ayuda a la empresa a
asignar sus recursos, a sacar provecho de sus potencialidades relativas y mitigar
sus debilidades, a explotar los cambios que se proyectan en el ambiente y
neutralizar las posibles iniciativas de sus competidores”.

Stoner'" argumenta la definicién cuando expone: “El concepto de estrategia puede
definirse a partir de cuando menos dos perspectivas: para definir y lograr (1)
desde la perspectiva de lo que una organizacion pretende hacer y (2) desde la

perspectiva de lo que finalmente una organizacion hace.

"% Referido por Samuel C. Certo y Peter, J. Paul. Direccion Estratégica. Tercera edicion. IRWIN. 1994. p 6
"' Stoner, James. Administracion. Quinta Edicion. ® MES-Ciudad de la Habana. 2 partes
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En la primera perspectiva, la estrategia es “el programa general para definir y
alcanzar los objetivos de la organizacién y poner en practica su mision”. En esta
definicion, el vocablo “programa” implica un papel activo, racional y bien definido
que desempefan los administradores al formular la estrategia de la organizacion.
En la segunda perspectiva la estrategia es “el patrén de las respuestas de la
organizacion a su ambiente a través del tiempo”. Conforme a esta definicion, toda
organizacion cuenta con una estrategia (no necesariamente eficaz) aun cuando
nunca haya sido formulada de modo explicito. Esta vision de estrategia es
aplicable a las organizaciones cuyos administradores son reactivos - aquellos que
responden pasivamente y se ajustan al entorno sélo cuando surge la necesidad -
De lo anterior podemos afirmar que al concebir la estrategia de una organizacion,
estamos en la fase de formulacion y dentro de ella la de proyeccién del proceso, o
sea Qué deseamos?, ;qué estamos haciendo ahora para lograr lo que
deseamos?, ;qué es aquello que deseamos hacer?, ;qué podemos hacer lo que
se necesita hacer?, ¢si continuamos haciendo lo que ahora estamos haciendo,
podremos llegar a donde lo deseamos?, ¢esto es lo que haremos para lograr lo
que deseamos?(Stoner,1995).

Mientras se genera la concepcién de la estrategia, la organizacion se mantiene en
su quehacer por lo que las dificultades que se tienen y que son conocidas,
razonando conscientemente que no son las Unicas y existen otras que deben ser
identificadas, lo que corrobora lo expuesto por Vilarifio (2008) en relacion a que se
debe implicar a todos los procesos y factores en una permanente coordinacion al
interior de la empresa con una profunda participacion de estos ultimos a fin de
que con sus experiencias vividas profesionalmente aporten hacia la vision;
elaborar lo que se denomina un programa donde debe mirarse hacia donde
queremos llegar, o sea las metas que proponemos; con qué recursos contamos
para llegar a estas metas, que objetivos debemos establecer, asi como tener
presente que actividades, acciones y comportamiento tiene la empresa ante el

entorno.
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CONCLUSIONES PARCIALES DEL CAPITULO

1.

La revision bibliografica realizada, permitié establecer, que el término
estrategia  organizacional, es un término ampliamente tratado
internacionalmente y que se desarrolla con la intencién de lograr el desarrollo
desde una vision estratégica, tanto para el interior de la organizacién como
para su vinculacion con el entorno.

Desde la resolucion economica del Partido y la Revolucion, el sistema de
direccion y de gestién empresarial, se denota como una necesidad para las
organizaciones cubanas, el disefio de su estrategia organizacional particular,
con vistas a lograr la efectividad que se requiere para el desarrollo
sostenible.

La logica de los procedimientos para el disefio de las estrategias
organizacionales, esta orientada a mision, visién, valores, analisis
estratégico, analisis interno y externo, escenarios, segmentacion estratégica,
objetivos y planes de accion, evidenciandose la no existencia de una relacién
entre ARC - Procesos — Objetivos.

El estado de la estrategia en la actualidad indica que el nivel de cumplimiento
de los objetivos es bajo por la falta de compromiso en su ejecucion, con una
elaboracion de poca participacion de los trabajadores de la organizacion en

su disenfo.
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA LA REFORMULACION DE LA
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

El presente capitulo tiene como objetivo desarrollar el procedimiento para la
elaboracion de la estrategia organizacional. Se aplicaran herramientas especificas,
otras técnicas y métodos empiricos. El procedimiento constituye una alternativa
novedosa que responde a un orden logico e iterativo que tiene su representacion
en el siguiente grafico y asumido de la tecnologia elaborada por Vilariio Corella
(2013).

El mismo consta de tres fases: reflexion estratégica, diagndstico estratégico y
proyeccion estratégica. Ademas tiene seis etapas y para cada una de ellas los

pasos correspondientes (figura 3).
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Figura 3. Representacion grafica del procedimiento para la reformulacion de la

estrategia empresarial. Tecnologia elaborada por Vilarifio Corella (2013).
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2.1 ANALISIS ESTRATEGICO
Esta fase tiene como principales objetivos realizar el andlisis previo para lograr la
institucionalizacion del cambio y determinar los valores necesarios a compartir,
para ello se desarrollaran las acciones siguientes que responden a los pasos
propios de cada etapa determinada por:

> Realizar un analisis de los principales antecedentes de la empresa

» Concienciar para reducir la resistencia al cambio a través de conversatorio

> Conocer cuales son las creencias que predominan en dicha organizacién

» Lograr el compromiso a todos los niveles, el trabajo en equipos y la

motivacién del personal

> La institucionalizacion del cambio.
La institucionalizacién debe convertirse en el punto de partida esencial, pues
dependera del periodo al cual se le vaya a construir los objetivos. No es de igual
repercusion en los planes a largo plazo el disefio para el primer aio que para anos
posteriores, asi, cuando nos enfrentamos al periodo intermedio se deberan

verificar si se mantiene la organizacién sin modificaciones al objeto social.

Proceder Herramientas utilizadas

- Revisién documental
- Analisis de la relacion entre ]
- Guia de preguntas para determinar el rol de la
el objeto social y el rol de la ] ]
empresa en la economia nacional
empresa

- Consulta a especialistas

Resultados a obtener:
- Total correspondencia del actuar de la organizacion con lo estipulado en su objeto
social

- Enfoque de las estrategias hasta ese momento

En lo referente al anadlisis historico, se realizara el analisis de los macro
indicadores en los periodos que anteceden y que se correspondan con el largo
plazo, es decir, en correspondencia con los criterios de medidas disefiados. En
caso de ser necesario para no poner en riesgo las metas de la organizacién, se

asumiran los valores obtenidos para que al cierre del periodo que se disefia se
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logre el equilibrio con las metas acumuladas planificadas y si los valores no son
indiferentes, distribuirlos entre los periodos restantes.

Este analisis se realiza con los macro indicadores, o sea, ventas totales, ingresos
totales, gastos totales, fluctuaciéon de la fuerza laboral, entre otros. Es una manera
rapida y sencilla de demostrar a un grupo de personas que la organizacion esta o
no atravesando problemas en su funcionamiento. Es necesario que se analicen de

tres a cinco afos como minimo.

Proceder Herramientas utilizadas
- Analisis del desempefio historico de | - Revision documental, encuesta de valores,
la organizacién encuesta estado de la estrategia empresarial
- Diagnéstico de las creencias y - Andlisis de los macro-indicadores de gestion,
presunciones basicas en la liderazgo legitimador, encuesta cultura
organizacién organizacional,
- Evaluacion de las encuestas - Encuestas de liderazgo y estilo direccion,
mediante la motivacién y medios informaticos
convencimiento para asumir el

. - Analisis de los resultados, informatizacion de

cambio . o

la informacion

- Creacion de grupo de especialistas . o .
- Reunidn con los principales dirigentes,

- Definir el cambio necesario obreros mas destacados y personal de mas

. L, . experiencia
- Discusion y aprobacién del b

cronograma de trabajo - Técnicas para generar ideas

Resultados a obtener:

- Informacién del estado actual de la organizacion y sus principales antecedentes de la
empresa

- Creencias basicas que predominan en dicha organizacion

- Todos los niveles comprometidos hacia el proceso de cambio, trabajo en equipos y
motivacion del personal

- Grupo de especialistas

Es evidente que se requiere de un conocimiento profundo que proporcione una
aproximacion lo mas fiel posible a la realidad de la organizacion, que propicie, al
estar en presencia de un analisis puramente econdmico financiero poder detallar
aquello que favorecera o perjudicara de acuerdo a una posible tendencia

demostrada.
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> Diagnéstico de los valores compartidos
En el paso correspondiente al analisis de los valores compartidos, se realizara un
diagnéstico a través del cual definir si los valores propuestos alcanzan la magnitud
tal que sea suficiente para declarar si estan compartidos o deben permanecer

porque no alcanzan esta categoria.

Proceder Herramientas utilizadas

- Presentacion del conjunto de posibles valores a - Encuesta para determinar los
compartir valores compartidos

- Identificacién del grupo principal de valores - Técnicas para generar ideas

- Presentacion de un grupo menor de valores a - Método para alcanzar el
compartir consenso

- Definicién de los valores a compartir por la - Analisis grupal de los resultados
organizacion, su forma de manifestacion, asi como de la encuesta
los criterios de medidas

Resultados a obtener:

- Valores necesarios a compartir por todos los miembros de la organizacién con su

correspondiente forma de manifestacion e indicadores concretos.

Es muy importante tener bien definido cuales deben ser las actitudes y aptitudes
que determinan el comportamiento de las personas en el seno de la organizacién
que propicie definir, medir, evaluar en el desempeno de los miembros de la
organizacion y su contribucion personal al desempefio organizacional.

Los valores deben expresarse en las dimensiones particulares en correspondencia
al nivel donde pertenezca, asi se tendra justeza en la evaluacién del nivel de
participaciéon de cada miembro. Una de las vias mas acertadas esta en definir
esas dimensiones y las formas concretas de manifestacion identificadas con la
responsabilidad de cada nivel.

Aqui es sumamente importante desarrollar el plan comunicativo (anexo 3), que
conjuntamente con la propuesta de formas de manifestacién y la certeza de haber
participado en un proceso clave por los miembros de la organizacién, se dé a

conocer a cada una de las partes interesadas.
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> Sistema de valores. Valores estratégicos y operativos
Para la definicion del sistema de valores, en el caso de los valores estratégicos, es
necesario lograr establecer la coherencia con la direccionalidad estratégica, asi
como con aquellos cambios que se han originado en la organizacion y que
denotan un ascenso en las propuestas de la vision estratégica.
De cualquier forma, la revisidén de la mision debe realizarse aunque el analisis no

conduzca a la reformulacion.

Proceder Herramientas utilizadas
- Anadlisis de la misién existente en la organizacion - Revisién documental.
- Reformulacién de la nueva misién favorecida por el Prueba acida
analisis del objeto social y los valores necesarios a | - Consulta a especialistas
compartir - Técnicas para generar ideas

Resultados a obtener:

- Reformulacién de la misién de la empresa ajustada a las nuevas caracteristicas

En el caso de la vision se seguira el mismo procedimiento que para la mision, con

la diferencia del espacio temporal que representa el futuro de la organizacion.

Proceder Herramientas utilizadas
- Analisis comparativo de la vision - Revisién documental. Prueba acida
existente, si es necesario la reformulacion | - Consulta a especialistas
de la vision de la organizacion - Técnicas para generar ideas

Resultados a obtener:

- Correspondencia entre la vision de la empresa y sus potencialidades reales.

Al concluir esta etapa se tendra una vision mucho mas amplia del oficio de la
empresa, se habra analizado su objeto social, se tendran los valores que guiaran
la conducta de todos en la organizacion y seran evaluadas la mision y la vision de
la organizacion, y en caso de ser necesario se definird una nueva mision capaz de

llevar a la organizacion al cumplimiento de todos sus objetivos.
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2.2 REFLEXION ESTRATEGICA

Esta fase tiene como objetivo realizar el diagndstico estratégico para determinar
los factores estratégicos y evaluar su impacto sobre la organizacién. Ademas se
realiza la segmentacion estratégica con la que la organizacion realiza su
proyeccion.

Segmentacion estratégica

La segmentacion estratégica posee fuertes nexos con las areas funcionales en la
derivacion de las estrategias, estas alcanzan las acciones especificas para lograr
una efectiva implantacion de la estrategia. Es importante definir aquellos factores
claves de éxito (FCE) que tendran gran repercusion en lo competitivo.

Los FCE incluye aquellos elementos que dadas las caracteristicas del sector de
actividad donde la organizacion se desempefa, resultan determinantes para la
obtencién de resultados eficaces y sostenibles. Responden a los pocos puntos de
apoyo que permiten mover a la organizacion en la direccion estratégica correcta
identificados desde sus procesos y ARC.

La segmentacién estratégica podra realizarse como antecedente al diagndstico
estratégico si se considera que es por vez primera, o bien para dar seguimiento
dentro de una nueva etapa a las exigencias a la salida del diagndstico. Siempre
con una conexion muy fuerte con los valores estratégicos de la organizacion.

Es importante tener bien definido si la organizacion ha evolucionado con un buen

diseno estratégico.

Proceder Herramientas utilizadas
- Situacién existente con relacion a los FCE - Revision documental
- Delimitacion de cada FCE - Consulta a especialistas
- Determinacién de los FCE - Técnicas para generar ideas

Resultados a obtener:
- La formulacién de los FCE que permiten concentrar esfuerzos y recursos y conocer el
estado actual de la empresa.

Otro paso que se debe de tener en cuenta durante la segmentacion estratégica es

la determinacion de las Areas de Resultados Claves, que no son mas que aquellas
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areas que definen el perfil y califican de manera decisiva el desempefio de la
organizacion.
Las ARC deben ser identificadas con anterioridad a la determinacién de los
objetivos estratégicos de la organizacion. Esta, a la vez permite apuntar hacia
cuestiones importantes de la organizacion, facilita la participacion de los directivos
y trabajadores implicados en los resultados que dependen de cada area de
resultado clave y para identificarlas se deben tener en cuenta los siguientes
criterios:

> Son elementos de salida de la organizacion,

> elementos de caracter interno que facilitan el funcionamiento mismo de la

organizacion y
> se identifican plenamente con los procesos claves de la organizacion.

Se evitara semejanza o identificacion total con las areas de regulacion y control

Proceder Herramientas utilizadas

Revisiéon documental

- Analisis de la situacion existente con relacion a
las ARC

Consulta a especialistas

- Delimitacién y determinacion de cada ARC Técnicas para generar ideas

- Evaluacion de los procesos

Mapa de procesos

Resultados a obtener:

- Determinacién de aquellas areas que definen el perfil y califican de manera decisiva el
desempefio de la organizacion, permitiendo apuntar hacia las cuestiones importantes y
facilitar la participacion de directivos y trabajadores implicados en los resultados de

cada area

Es importante conocer la calidad del diseio de la segmentacién, por eso se
propone que se realice una evaluacién del desempeno a partir de poder
determinar la relacién cualitativa en cuanto al cumplimiento de los objetivos si
estos existen definidos'?.

Para lograr la pertinencia del procedimiento se requiere del disefio de los procesos

en sus categorias: procesos estratégicos, procesos de apoyo y procesos claves.

"2 Garciga Marrero, Rogelio J.: Formulacién Estratégica. Un enfoque para directivos. Ed. Félix Varela. La Habana 2006. 121-
124 p.
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Es necesario que se logre identificar en qué consiste la efectividad de los
procesos, pues ello indicara que se realiza una valoracion adecuada del
desempefio de cada proceso y al final de la propia organizacion.

Las ARC deben estar identificadas plenamente con los procesos claves. La
evaluacién otorgada al desempeino debe corresponderse con el nivel de andlisis:
efectividad, eficiencia o eficacia.

Un segmento estratégico organizacional, denominado también Unidad Estratégica
de Negocio, esta constituido por un area de negocio especifica y diferenciada del
resto de las actividades empresariales. Cada unidad estratégica se caracteriza por
una combinacién unica de FCE y por un conjunto de competencias, habilidades y
recursos especificos, es decir, que para cada una de estas unidades estratégicas
son diferentes los clientes, los proveedores, los competidores, etc.

La finalidad de la segmentacién estratégica es definir las Unidades Estratégicas de
Negocio (UEN) y poner de relieve diferentes campos de batalla competitiva a una
escala adecuada, creandose una unidad de analisis en la que se pueda

fundamentar mejor el pensamiento y actitud estratégica.

Proceder Herramientas utilizadas
- Analisis de la situacion existente con relacion a las - Revisién documental
UEN - Consulta a especialistas
- Delimitacion de cada UEN - Técnicas para generar ideas
- Determinacién de las UEN

Resultados a obtener:
- Definicién clara y certera de las diferentes Unidades Estratégicas de Negocio con que

cuenta la empresa

> Diagnéstico estratégico
El diagnéstico estratégico mantendra su vinculaciéon con la naturaleza del Diseno
de la estrategia organizacional, pues realmente a ella es a quien respondera en
todo momento y mantener un alto nivel de actualizacion, es necesidad de primer

orden.
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Aunque ella responde a momentos diferentes, si debe iniciarse a partir del Analisis
Funcional, que sera esencialmente la principal fuente de origen de los Factores
Internos, sobre los que pesara en gran medida la forma en que estos han ido
ejecutando las acciones, tributando al logro de los objetivos de la organizacién.

Constituye un paso muy importante el analisis funcional pues son varias las
herramientas que se podran emplear para realizar el analisis y esto estara en

dependencia de la tipificacidén de las estrategias.

Proceder Herramientas utilizadas
- Analisis de la situacion interna en la empresa | - Revision documental, encuestas,
- ldentificacion y evaluacion de factores analisis funcional, cadena de valor,
internos perfil estratégico, técnicas para
- Confeccion de la matriz de evaluacion de los generar ideas
impactos - Consulta a especialistas

Resultados a obtener:

- El diagndstico de la situacion interna de la empresa

Una vez terminado este proceso se esta en condiciones de realizar un analisis del
entorno empresarial para determinar en qué posicion se encuentra la empresa
para aprovechar las oportunidades que este nos brinda y eliminar las amenazas
existentes.

Los factores externos permiten identificar el contexto actual, tanto en el
microentorno y como en el macroentorno en el que se desenvuelve la
organizacioén, para conocer cuales son los factores mas ventajosos, asi como
aquellos que representan problemas, es decir, las oportunidades y las amenazas.
En esta etapa se pretende obtener informaciéon que muestre la situacion externa
de la organizacion y de esta manera definir los factores que mayor connotacién e
influencia ejercen sobre la misma. Para el analisis externo se utilizan las
siguientes técnicas: analisis del macroentorno y analisis del microentorno.

Variables del macroentorno (analisis SEPTA o de las dimensiones)':

® Se define SEPTA: Dimensiones-Tecnoldgica, Ambiental, Socio cultural, Politico y Econémico. En la "Planeacion
Estratégica de la Empresa Comandante Ernesto “Ché” Guevara de Moa”. 2006. pp. 100.
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Dimension Tecnoldgica: Aparicion de nuevas tecnologias, posibilidad de
adquisicion o no, desarrollo de programas que eleven el rendimiento de los
procesos

Dimension Econdémica: Situacion econdémica del pais, elevacién o decrecimiento
del PIB, desarrollo de programas de medidas que beneficien al pais

Dimension Sociocultural: Situaciones que favorezcan la elevacion del nivel de
conocimiento de los trabajadores de la organizacion, relaciones con
entidades cientificas, condiciones que eleven la calidad de vida de los
trabajadores

Dimension Politico legal: Aplicacién de politicas extraterritoriales o nacionales
que dificulten o favorezcan el desempefio de las organizaciones,
fortalecimiento de relaciones con otros paises, guerras, situaciones de
tensidén en zonas hacia donde se comercializa el producto

Dimension Ambiental: Aplicacion de politicas gubernamentales en materia
medioambiental, incremento o disminucién de indices de contaminacion del
aire, de los suelos, las aguas que vierten a los rios, poblados, entre otros.

El analisis de estas esferas del macroentorno tiene como objetivo determinar los

factores de influencia, es decir aquellos factores que tendran una incidencia

significativa sobre el desempefio y desarrollo de la organizacién asi como en sus
resultados.

Dentro del analisis de los factores de influencia hay que considerar aquellos

denominados de influencia critica, estos son aquellos acontecimientos, sucesos y

fendmenos (naturales, sociopoliticos y econémicos) que ocurren o pueden ocurrir

que afectan positiva o negativamente el cumplimiento de la misién. Son aquellos
factores que la empresa no tiene posibilidad ni de propiciar ni de evitar.

Analisis del microentorno:

Analisis del entorno competitivo (especifico u operativo)

El entorno competitivo, especifico u operativo es aquel que tiene que ver con el

mercado donde compite la empresa. Aqui hay que analizar: ElI tamano del

mercado, la demanda del mercado, la evolucion de la demanda (la capacidad de

compra), la diferenciacion de los productos y la competencia, sus caracteristicas,
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sus estrategias, sus cuotas de mercados, la posicion competitiva de la empresa
(Cinco Fuerzas de Porter).

Otra herramienta muy usada es la Matriz BCG. El nombre de la misma proviene
de la empresa consultora Boston Consulting Group, que a principio de los anos
setenta divulgd una forma de presentar el perfil estratégico de una empresa en
término de Crecimiento — Cuota de Mercado.

Con este método es posible obtener una primera fotografia muy intuitiva pero no
exenta de realismo de la situacion de cada linea de producto o servicio de la
empresa y facilitar asi el proceso de toma de decisiones en elementos claves
como inversiones para mejorar productos, reducir costos, o abandono de
escenarios.

Antes de perfilar el diagndstico es necesario poseer claridad de lo que merece ser
evaluado y por sobre todo lo mas indicado debera estar en funcién de los valores
generados en la propia cadena de valor.

Esta claro que todo proceso de analisis debera constituir un acto de participacion,
por lo que son las herramientas de trabajo en grupo las que primaran, de lo

contrario no habra compromiso generado por el nivel de participacién cuando este

es muy bajo.
Proceder Herramientas utilizadas

- Analisis de la situacion externa existente en el entorno de la - Revisién documental
empresa - Encuestas

- ldentificacion y evaluacion de factores externos (Analisis - Trabajo en grupo
SEPTA). - Técnicas para

- Confeccion de la matriz de Evaluacion de impacto de los generar ideas
factores externos.

Resultados a obtener:

- El diagndstico de la situaciéon externa de la empresa

Después de haber determinado los factores internos y externos de la organizacion
se estara en condiciones de realizar un analisis estratégico para determinar en

qué posicion se encuentra la empresa y saber las estrategias que se aplicaran.
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Evaluacién del impacto de los factores internos y externos
Muy importante es hacer la seleccion de los factores que van a ser verificados
combinando con la mision y visién y se propone se realice a través de la matriz
Saaty (1991) (figura 4), donde el analisis para la seleccion de los factores se
realiza mediante el pareamiento con su propia clase, es decir, las amenazas entre
ellas mismas, para al final hacer la seleccion de las mas significativas y de igual
forma que los factores restantes.
Proceder:
Siempre evaluando cada factor con los de su grupo, bien sea externo o interno, es
decir:
> Cada Fortaleza contra las Fortalezas restantes
» Cada oportunidad contra las oportunidades restantes
> Cada Debilidad contra las Debilidades restantes
» Cada Amenaza contra las Amenazas restantes
» La escala para ponderar el pareamiento sera cinco para expresar el maximo
de valor y uno para el minimo valor
> De la relacién de cada factor vs el resto de los factores de su clase se
seleccionan los que mayor valor alcancen producto de la sumatoria
Se recomienda no seleccionar mas de CUATRO (4) por cada tipo de factor para

lograr que las matrices sean cuadradas. [4x4]

Factor

INTERRELACION ENTRE FACTORES
Selecc.

1 2 3 4 5 6 7 8 S

OCiNOO W NE

Figura 4: Matriz de Saaty
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Evaluacion del impacto de los factores o fuerzas impulsoras

Con la seleccién de los factores finales se da inicio a evaluar el impacto de cada
uno de ellos sobre la organizacién, atendiendo la potencialidad que posee cada
uno de ellos de generar una sinergia al vincularse a otro factor con todo su peso
especifico, ya sea desde dentro o desde fuera de la organizacién, influyendo sobre
tal efecto la capacidad que tiene la organizacion de responder a tal impacto
facilitada por la matriz de evaluacion vinculo-severidad-reactividad-peso (V.S.R.P)

(figura 5). ) [10(sev) + Ef (vinc) )
Para ello se aplica la ecuacion: F (i €) = CRO (reac) *w (i;e)

1O sev) €S €l impacto sobre la organizacion y que se define como la severidad

Ef win)€s el enlace entre los factores el cual se define como vinculo

CRO (reac) €8 la capacidad de reaccion de la organizacion frente a tales efectos se
define como reactividad

w (i) s el peso especifico o grado de importancia del factor atendiendo al grado
de influencia si es externo o interno

Al evaluar se hara asignandole una ponderacion de: uno hasta cinco, donde uno

menor valor, cinco valor maximo en cada uno de los componentes de la matriz.

ENLACE ENTRE FACTORES (VINCULQO)

@ @ € & &

MUY FUERTE FUERTE DEBIL MUY DEBIL NEUTRA

5 2 3 2 7
IMPACTO DE LA RELACION O SOBRE LA ORGANIZACION (SEVERIDAD)
— — M — — — ™
o P AT s TR,
s, J@s @B JEBRN J@-d
DINAMICO ACTIVO SESGADO PASIVO REBOTE
5 a 3 2 7

CAPACIDAD DE RESPUESTA ANTE EL IMPACTO (REACTIVIDAD)

» e &€iiis @

ALTA BAJA IMPRECISA |NO REACTIVA
5 4 3 2 1

PERCEPCION DE LA RELACION (PESO ESPECIFICO)

i @ o @® o ®° . @
MUY PESADO PESADO MEDIANO LIGERO ANULADO
5 q 3 2 1

Figura 5. Matriz de evaluacién vinculo-severidad-reactividad-peso (V.S.R.P)

Fuente: Asumido de la tesis doctoral del Aspirante Vilarifio Corella, C. (2012)
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Es importante destacar que la reactividad de la organizacion [CRO..)] €s medible
al relacionar un factor horizontalmente con otro vertical y en este cruzamiento es
donde se hace palpable el impacto y la capacidad de reaccién de la organizacion
ante este impacto.

Construccion de la estrategia maestra

La construccidon de la directriz fundamental o estrategia maestra que orienta la
politica central de la organizacion la que sera ejecutada a través de los objetivos,
se realizara evaluando el cruzamiento de cada factor interno con los externos sin
interferir en los cuadrantes sino estableciéndose una declaracion sistémica de
dichas relaciones. Se aplica el formato tradicional de los cuatro cuadrantes.

Seran elegibles los factores tanto verticales como horizontales que resulten de
mayor valor en la evaluacion.

2.3 PROYECCION ESTRATEGICA

Esta fase tiene como objetivo realizar el analisis de los factores que permitiran la
construccion del escenario mas probable a la vez que se desarrollara la
arquitectura estratégica desde donde se disefnan los objetivos.

Prevision estratégica

Tiene como objetivo incrementar la previsibilidad de la organizacion ya que
tributara a la vez que interactue con el sistema de control interno al aportar los
riesgos.

Construccion del escenario™

El escenario funcionara como una hipotesis en que se puedan formular, o sea,
declarar los acontecimientos que pueden perjudicar o beneficiar a la organizacion
en su macroentorno.

Es decir, aquellas dimensiones que ejercen influencia sobre el entorno en que

opera la organizacion (tecnolégico, ambiental, social, politico y econémico) y

' Bases Metodologicas y conceptuales basicas para el proceso de disefio, implementacion y control de la planificacion
estratégica y la direccion por objetivo basada en valores. Colectivo de autores. Direccion de Capacitacion de Cuadros y
Estudios de Direccién. Ministerio de Educacion Superior. Ciudad de La Habana. Septiembre de 2004. Primera edicion.
pp. 83.
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desde donde emergen factores que seran vinculados con los factores claves de la

organizacion.

El escenario es la descripcion de un estado futuro que determina las condiciones

que definen el entorno en que la organizacién estara inmersa. La idea basica de

este método es identificar las tendencias y las incertidumbres del presente, y con

la combinacién de ambas visualizar mundos futuros que sean coherentes

internamente y resulten posibles.

Se clasifican en tres criterios:

L

Realista o mas probable, en el cual se analiza el comportamiento de las
variables teniendo en cuenta los acontecimientos actuales, es el escenario
que se define atendiendo al resultado del analisis prospectivo de las
variables esenciales de la organizacién. Es el mas exacto y el que se
cumplira si el comportamiento de las variables permanece sin sufrir cambios
significativos.

Pesimista, en el cual se analiza el comportamiento de las variables teniendo
en cuenta un aumento de la agresividad y la tension en las diferentes
dimensiones, o0 sea, incremento de la competencia, recrudecimiento de
politicas, pérdida de mercados, entre otros.

Optimista, en el cual se analiza el comportamiento de las variables teniendo
en cuenta una mejoria significativa en las diferentes dimensiones, o sea, todo

lo contrario al escenario pesimista.

Proceder Herramientas utilizadas

- Analisis de los resultados alcanzados en la
etapa anterior (prospectiva)

- Elaboracién de escenarios

- Trabajo en grupo
- Consulta a especialistas
- Técnicas para generar ideas

- Dinamica de grupo

Resultados a obtener:

- Escenarios construidos

Los métodos de escenarios permiten apreciar mejor las consecuencias a largo

plazo, las tendencias existentes y potenciales y sus interrelaciones. Como quiera
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que los escenarios tengan como finalidad identificar futuros alternativos posibles
acerca de los problemas que se estudian, ellos representan un punto de partida
para la formulacién estratégica y a partir de aqui definir la filosofia de la
organizacién. Se recomienda trabajar con el escenario mas probable.
Construccion de la filosofia organizacional

La filosofia organizacional como una de las etapas fundamentales en el proceso
de diseno de la estrategia organizacional, es un arma poderosa si se quiere elevar
el desempefio de manera general en la organizacion.

Sirve de fuente de inspiracion convirtiendo las actividades diarias en motivaciones
y a los trabajadores en colaboradores activos en busca de los propédsitos
empresariales, eleva la motivacion y el compromiso.

La filosofia empresarial abarca cuatro grandes temas:

1. Va dirigida al trabajo y las relaciones con los grupos primarios (proveedores,
clientes, la comunidad e instancias de nivel superior).

2. Es una declaracion de objetivos generales sobre el desempefio esperado,
expresado en términos de crecimiento y rentabilidad.

3. Es una definicion de las politicas empresariales basicas (logistica, calidad,
recursos humanos). Son el reflejo del estilo de direccidn.

4. Esta estrechamente relacionada con la ética. Es una declaracion de los
valores necesarios a compartir, definen las creencias, reglas y el
comportamiento de las personas y la organizacion.

Se requiere como condicion que existan politicas disefiadas por otros sistemas de
gestion que aportaran las mismas, si no se elaborara una filosofia que mostrara la
responsabilidad social de la organizacion como su motor principal y mostrara

cdmo se enfoca desde su propésito y alcance.

Proceder Herramientas utilizadas
- Analisis de los resultados etapas anteriores - Revision de la
- Filosofia Empresarial enfocada en el capital humano, los documentacion
clientes, los proveedores, la comunidad, el crecimiento, los - Técnicas para generar ideas
beneficio, el liderazgo en el mercado y la calidad. - Consulta a especialistas

Resultados a obtener:

- La filosofia empresarial
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Después de terminada esta fase, es necesario hacer una breve retroalimentacion
hacia la definicion de la vision antes de pasar a la préxima etapa y evaluar
nuevamente si hacia donde se pretende llegar, al finalizar el periodo, sigue siendo
posible luego de analizar el comportamiento de las variables fundamentales y los

posibles escenarios donde se movera la organizacion en el futuro.

Proceder Herramientas utilizadas

- Revision de la vision declarada considerando los o
) ) - Consulta a especialistas
elementos de la reflexion estratégica
) o o - Técnicas para generar ideas
- De ser necesario redefinir la vision

Resultados a obtener:

- Visién adaptada a las condiciones reales

Después de haber elaborado la filosofia empresarial y saber hacia donde quieren
dirigirse en un futuro, estaran en condiciones de elaborar las politicas que son las
que regiran el comportamiento de la organizacién en el periodo.
Las politicas son guias de actuacion, lineas maestras o criterios de decision para
la seleccion de alternativas estratégicas. Constituyen cursos de accion asociados
a pautas, procedimientos y reglas que sirven para estimular, apoyar y orientar el
comportamiento de la organizacién. La politica tiene como funcion acotar el campo
de las estrategias a fin de encauzarlas en el cumplimiento de la mision.
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 de la toma de
decisiones
> Fomentar la coherencia de los esfuerzos para el cumplimiento de la mision,
la vision, los objetivos, los procesos y las areas de resultados claves
> Responder a asuntos claves y estables que le ofrezcan una vigencia

duradera en el tiempo.
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Proceder Herramientas utilizadas

- Revision documental, trabajo en grupo
- Analisis de las politicas
- Consulta a especialistas
- Correccion o ajuste de las politicas _ _
- Técnicas para generar ideas

Resultados a obtener:
- Conjunto de politicas que permite ganar mayor claridad acerca del rumbo a seguir y
posibilita una mayor participacién e independencia en la toma de decisiones

Arquitectura estratégica

Ha llegado el momento de formular los objetivos estratégicos que permitiran
planear que se quiere lograr en el futuro y se trazaran las estrategias que definiran
el conjunto de acciones y tareas que proporcionaran la llegada exitosa.

Un objetivo es un punto hacia el cual se quiere llegar. Se trazan después de haber
determinado la directriz y para todas las areas claves se construyen los objetivos
articulados a los procesos cotejados con los valores estratégicos.

Estos deben establecerse por areas de resultados claves partiendo del concepto
de que estas constituyen aquellas areas o aspectos del trabajo de la empresa que
resultan decisivas para su subsistencia y desarrollo y trazarse teniendo en cuenta
a todos los FCE definidos en la segmentacion estratégica.

Los criterios de medida son indicadores y magnitudes a utilizar para medir el
cumplimiento de los objetivos. Son las salidas principales de ellos. Facilitan la
aplicacion del sistema de seguimiento y evaluacion de los objetivos planteados,
ademas su correcta definicion permite desarrollar procesos de autocontrol y de
auto evaluacion. En esta etapa se debe realizar la formulacién de los criterios de

medida.
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Proceder Herramientas utilizadas

- Analisis de los objetivos estratégicos existentes en la

entidad y su relacién con los procesos, las ARC y los
- Revision documental
FCE definidos en la segmentacion estratégica, asi
] ] - Consulta a especialistas
como revisar su vinculo con los procesos
o ) - Trabajo en grupo
- Cada ARC aportara los objetivos necesarios
) o ] - Técnicas para generar ideas
- Elaboracion de los nuevos objetivos Estratégicos con

sus criterios de medidas segun el resultado obtenido

en el analisis prospectivo

Resultados a obtener:
- Las metas que se persiguen en la organizacion, es decir, los objetivos estratégicos y

sus criterios de medidas

Esta es la ultima etapa del proceso de disefio de la estrategia organizacional, pero
a pesar de ser la ultima no es la de menor importancia, por el contrario, es de una
gran importancia, pues a partir de ahora comienzan a implantarse todas las
salidas del proceso de construccion de la estrategia organizacional.

Es precisamente el despliegue de las estrategias lo que propiciara que se cumpla
debidamente lo acordado, ademas, permitira construir la verdadera arquitectura
para la organizacion y maxima contribucion al control en la ejecucion de los
planes.

2.4 ESTADO ACTUAL DE LA ORGANIZACION OBJETO DE INVESTIGACION
Para corroborar la existencia del problema en la organizacion que sera objeto
practico de la investigacion, es necesario realizar un diagnostico que facilitara la
comprension de la necesidad de la aplicacion del procedimiento para desarrollar la
estrategia organizacional en dicha entidad.

Como objeto de investigacion, se selecciona la Empresa Constructora de Obras
de Ingenieria No. 17 del municipio de Holguin, donde se manifiestan algunos
elementos declarados en la problematica de la investigacion, y que se corroboran
al realizar algunos analisis para lo cual se aplico a una muestra intencionada de

los miembros de la organizacion, una lista de chequeo para determinar la
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vinculacion de los componentes estratégicos que se declaran, con la calidad de la
estrategia organizacional que requiere la misma (figura 6) (anexo 4).

Existencia de una estrategia a largo plazo

Los resultados indican que existe una politica organizacional a manera de
planeacion estratégica, la que no posibilita dar respuestas a los cambios en su
entorno, pues la misma se establece como directiva o normativa del érgano de
direccion superior, y no propicia el margen necesario a la via empleada para su
conocimiento y la limitacion en el sentido practico de la implementacion.
Potencialidad de la misién

Se demuestra que la formulacion de la Mision como la estrategia global de la
organizacién o su objetivo supremo, fue redactada por la representacion del apice
estratégico, dandose a conocer al resto de los niveles sin que se pueda definir el
grado de importancia para el cumplimiento del objeto social de la entidad, lo cual
ha limitado el enfoque estratégico, siendo de mayor representatividad, en el orden
negativo, la poca significacion para algunas de las partes de la organizacion que
asi lo expresan debido a la forma en que fue asumida y elaborada como expresién
de la participacion.

Valores jerarquizados

Los valores necesarios a compartir constituyen la expresiéon de la seleccion de la
alta direccion, lo cual limita la generalizacion en la entidad por la poca
participacion en el proceso de seleccion. No se define la utilidad practica para el
control desde su conceptualizacion.

Segmentacion estratégica

La segmentacion estratégica realizada a la organizacion no se vincula con los
sectores en que se desempefa la organizacion respecto a las ARC y los FCE.
Definicion de las areas para el desempeio

En referencia a la identificacion de los segmentos en los que la empresa compite o
podria competir, se establece que la organizacién esta enfocada a sectores que
define el objeto social. A pesar del resultado alcanzado, donde la expresién de
consenso implica que las ARC y FCE se redactaron en el apice estratégico y luego

se impuso a las areas de su existencia.
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Visién fundamentada en las capacidades reales

Se logra definir que en el proceso de disefio, solo se ejecutd la construccion de la
vision, por parte de la alta direccidn de la entidad y luego se puso en conocimiento
de las partes restantes de la organizacion, con un valor medio de aceptacion por el
caracter poco participativo para su aprobacién. La organizacion cuenta con una
vision sobre sus capacidades reales fundamentada por el apice estratégico, sin
embargo, un segmento del grupo de trabajo la identific6 a partir de asumir el
cargo.

DIAGNOSTICO DEL ESTADO DE LA ESTRATEGIA Creencias y convencimiento

ORGANIZACIONAL DE INGECO L . .,
El analisis realizado a la concepcion de

Estrategia empresarial
S

organizacion triunfadora. Se considera

Organizacion trinnfadora _ 325

que la organizacion no es triunfadora

4
ERD
&,

Atdinassrc. s/ 0 ) por la cantidad de debilidades que

Procesos

tiene. Solo se considera la

organizacion con fortalezas, lo que

directrices estratégicas ©. 325

propicia capacidad para enfrentar los

cambios en el entorno.

Figura 6. Resultados de la lista de chequeo

El analisis realizado demuestra entonces la necesidad de crear un procedimiento,
encaminado a servir como guia para la reformulacion de la estrategia empresarial,
con el objetivo de mejorar el desempefo organizacional de la entidad objeto de
estudio y potenciando la rentabilidad de la entidad. La estrategia disefiada
anteriormente, no responde a ninguna de estas necesidades, ya que la misma
responde a objetivos globales del érgano superior de direccion.

Analisis del desempeno de la organizacion

INGECO se consolida en la creacidon de bienes para la sociedad a partir de los
servicios de construccién civil y montaje de obras determinantes para el desarrollo
del pais, para lo cual tiene en cuenta la funcionalidad de la estructura disefada,
asi como la integralidad de sus sistemas. Participa en programas tan importantes
para la economia nacional como los asociados a la produccion de alimentos

mediante la instalacién de sistemas de riegos en el municipio de Mayari, en la
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defensa de la patria mediante la construccion de obras soterradas. También
ejecuta los viales asociados a las obras del turismo y participa en la pavimentacién
del aeropuerto internacional.

Se enfoca en el cumplimiento de los costos, plazos de ejecucion y calidad de las
obras, mediante el uso eficiente de mano de obra, equipos y los materiales de
construccion.

Estado de los principales indicadores econémicos

Como se aprecia en la tabla posterior, existe un sobrecumplimiento acumulado del
plan de ventas, con un comportamiento positivo de la productividad, el valor
agregado y las utilidades, no logrando mejorar los ingresos de los trabajadores al
alcanzar un salario medio de $ 968.00, de un plan de $ 1034.00, aspecto con
marcada repercusion en la satisfaccion laboral, esto debido a la situacion existente
desde el segundo semestre del afo con el combustible, periodo en que
decrecieron los planes productivos y por ende el salario. Los resultados al cierre
del ano 2019 son favorables, la utilizacion de la capacidad constructiva se
comport6 al 101%, ya que de 30.4 MMP se logran 30.5 MMP.

Tabla 1. Principales indicadores econdémicos al cierre de diciembre 2019.

DICIEMBRE ACUMULADO HASTA DICIEMBRE
Indicadores Econdmicos UM | Real afio 2019 % Real afio 2019 %
anterior Plan Real anterior Plan Real

Produccion Mercantil MP | 39853 | 2367.7 | 25223 107 | 39904.5 | 303953 | 305499 | 101
Ventas Netas MP | 39322 | 23653 | 25223 107 | 397937 | 303929 | 305474 | 101
Fondo de Salario Propio MP 827.2 5411 4642 86 89988 | 7074.0 | 72496 102
Promedio de Trabajadores U 655 570 607 106 655 570 624 109
Gasto Material MP | 15352 6835 7643 112 | 119816 | 87968 | 81241 92
Valor Agregado MP | 1760.0 | 12487 | 12419 99 20352.0 | 163258 | 16730.8 | 102
Productividad VA P 2687 21906 | 2046.0 93 2589.3 | 23868 | 22343 94
Salario Medio Mensual P 1263 9492 7647 81 1145 1034 968 94
Gasto Total / Peso de Ingreso P 0.875 0.8235 | 0.8118 99 0.818 08178 | 0.8118 99
Fondo de Salario / Valor Agregado P 0470 04333 | 0.3738 86 0.442 04333 | 0.4333 100
Correlacion Sal. Medio / Prod. P 0470 04333 | 03738 86 0442 04333 | 04333 100
Utilidad / Valor Agregado MP 0280 | 0.33493 | 0.38925 | 116 0.3563 | 0.33929 | 0.3476 102
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Razones financieras

Tabla 2. Comportamiento de las principales razones financieras 2017 - 2019

Conceptos / periodos 2017 2018 2019
Capital de Trabajo 4.126.946,50 | 7.286.944,06 | 6424376.87
Solvencia 3,02 4,15 9,54
Liquidez General 1,65 3,06 4,46
Liquidez Inmediata o Prueba de Acido 1,19 2,19 2,72
Liquidez Disponible o Razén de Tesoreria 1,17 2,10 2,59
Margen de Utilidad o Rentabilidad s/ Ventas 0,17 0,18 0,19
Ciclo de Cobros 32,06 35,16 36,97
Ciclo de Pagos 32,70 29,90 38,60
Ciclo de Inventarios para Insumos 103,68 85,10 124,74
Endeudamiento 0,33 0,24 0,10

Como puede observarse en la tabla anterior, el comportamiento de las razones

financieras comparando 2017 con el 2018 muestra un crecimiento positivo

variable.

-

Capital de Trabajo: muestra saldos positivos en los anos 2017 y 2018,
teniendo este ultimo una tendencia creciente. En el afio 2018 muestra un
aumento de 3,160.0 MP, situacion ésta favorable para la empresa. Esta
variacion positiva se debe fundamentalmente a:

v Incremento del efectivo en banco.

v" Disminucion de los efectos, obligaciones y cuentas por pagar.

v Disminucion de los préstamos recibidos a corto plazo.

v" Mayor utilizacion de la Provision para Inversiones en la compra y

reparacion de AFT.

Solvencia: en el 2018 este indice crece un 37%, en mas de un numero entero
(1.13), provocado a que los activos mantienen un nivel légico, sin embargo el
pasivo decrece en 2,013.0 MP debido fundamentalmente a la disminucién de
los efectos, obligaciones y cuentas por pagar, disminucion de los préstamos
recibidos a corto plazo y la mayor utilizacién de la provisidén para inversiones
en la compra y reparacién de AFT, todo lo cual provoca que por cada peso de
pasivo exista 4.15 pesos de activo para responder por el pago de las

obligaciones.
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Liquidez general: el indice del afo 2017 se mantiene dentro del rango
aceptable con tendencia creciente. En el afio 2018 la liquidez general se
incrementa significativamente (un 86%), ya que aumenta a 3.06, esto se debe
a que los pasivos circulantes disminuyen 9.7 veces mas que los activos
circulantes, es decir que mientras que los activos circulantes mostraron un
ligero aumento de 295.0 mp, los pasivos circulantes disminuyeron en 2,865.0
mp, por las causas antes mencionadas.

Liquidez inmediata o prueba acida: muestra una tendencia creciente en el afo
2018 con respecto al 2017, al aumentar un 84% y llegar a 2.19, creciendo una
unidad completa a pesar de que los inventarios crecen en 186.0 mp.

Liquidez disponible o razén de tesoreria: muestra un resultado positivo de 1.17
en el afo 2017 y en el afo 2018 aumento favorablemente a 2.10, debido a los
aspectos antes sefialados que provocan un aumento de activo circulante y una
disminucion del pasivo circulante.

Margen de utilidad: la rentabilidad sobre las ventas en los dos afios analizados
tiene una tendencia estable y creciente (0.17 y 0.18 respectivamente),
producto a que las ventas presentan crecimientos sostenibles provocando que
la utilidad en ventas en ambos afos presenten un margen de utilidad
favorable, lo que demuestra ademas que los gastos sobre la produccién
vendida disminuyo con relacion al afo anterior.

Ciclo de cobro: ha estado por encima de los 30 dias en ambos periodos (32.06
y 35.16 respectivamente) y con tendencia al crecimiento, debido a dos
aspectos fundamentales, las ventas se incrementan en 5,724.7MP con
relacion al 2017 y el promedio de las cuentas por cobrar aumenta en mas del
28 % con respecto al propio afio. De esto se infiere que la gestién de cobro de
la empresa no ha sido muy buena en al afio analizado debiéndose incrementar
las acciones con este fin.

Ciclo de pago en el afio 2017 presenta un ligero deterioro respecto a la media
analizada, pero ya en el 2018 se logra quedar en 29.90 dias, cumpliendo con

el planificado.
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» Rotacion del inventario: en el 2017 solo alcanza las 3,47 veces al afio con un
ciclo de inventarios que demora 103.7 dias en rotar los mismos, por lo que es
lenta la rotacidn. Ya en el 2018 se logra una rotacién de 4.23 veces al afio con
un ciclo de 85.1 dias, mejorando este indicador pero sin lograr los indices
planificados. Esto se debe fundamentalmente a que se compran grandes
cantidades de inventarios (sobre todo tuberias y accesorios, partes y piezas
de repuesto, utiles y herramientas entre otros), todo esto motivado a que la
economia cubana es abierta y bloqueada, por lo que no se pueden perder las
ofertas que le hagan a la empresa en determinado momento y con ello
asegurar el proceso productivo ininterrumpidamente.

» Endeudamiento sobre activo: el andlisis de solvencia, se muestra positivo,
porque la empresa cuenta con mas del 50 % de activos totales para responder
a sus obligaciones a corto y largo plazo.

Al analizar los resultados de 2019, con respecto al 2018, nos percatamos que
existe una variacion negativa en el capital de trabajo y en el ciclo de Inventarios
para insumos, esto ultimo debido a la situacion existente con el combustible desde
el segundo semestre del afo, situacién ésta que provoco la disminucion de los
valores productivos, y por ende, la inmovilizacion en inventario de los recursos
necesarios para la produccion, ya que se compran grandes cantidades (sobre todo
tuberias y accesorios, partes y piezas de repuesto, utiles y herramientas entre
otros), todo esto motivado a que la economia cubana es abierta y bloqueada, por
lo que no se pueden perder las ofertas que le hagan a la empresa en determinado
momento y con ello asegurar el proceso productivo ininterrumpidamente.

El ciclo de cobro ha estado por encima de los 30 dias en todos los periodos
(32.06, 35.16 y 36.97 respectivamente) y con tendencia al crecimiento, debido a
dos aspectos fundamentales, las ventas se incrementan y el promedio de las
cuentas por cobrar aumenta en mas del 20 % con respecto al propio afo.

De esto se infiere que la gestion de cobro de la empresa no ha sido muy buena en
los afios analizados, debiéndose incrementar las acciones con este fin.

El ciclo de pago en el afio 2017 presenta un ligero deterioro respecto a la media

establecida, pero ya en el 2018 se logra quedar en 29.90 dias, cumpliendo con lo
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planificado. No ocurriendo de la misma forma en el 2019, donde vuelve a
deteriorarse en 8.6 dias, debiéndose incrementar también las acciones con este
fin, evitando dafar la reputacion de la empresa.
Caracterizacion de los procesos del sistema. Mapa de procesos
Se determinaron los procesos a través de la matriz de evaluacion de impacto y la
matriz de evaluacion de los procesos en INGECO, a partir de conocer que se
considerara para su clasificacion lo siguiente:
> En funcion del valor afiadido al cliente se clasifican en: procesos claves (son
aquellos por los que el usuario solicita el servicio, o sea aportan valor
anadido directamente al cliente) y procesos de apoyo (forman Ila
infraestructura organizativa necesaria para los procesos principales, o sea,
son lo que aportan valor afiadido a los otros procesos de la organizacién)
> En funcién de la perspectiva que se tiene de la organizacion, segun la
amplitud con que se le observe se clasifican en macro procesos (si se
observa a la organizacion en su totalidad y en relacién con el entorno) y en
micro procesos (si se observa en detalle un segmento interno que no
sobrepasa una estructura organizativa)
> Atendiendo a cédmo los procesos afectan a los clientes pueden ser procesos
de cara al cliente, cuando su resultado va a ser necesariamente percibido por
el cliente y afecta a su valoracion de la calidad, y procesos de apoyo, cuando
el resultado no va a ser percibido por el cliente, pero es indispensable para la
gestion de la empresa.
> De acuerdo a su transversalidad y que resulta de estar presente en todos los
procesos sin ser claves, se clasifican como auxiliares en el mismo contexto
en que operan los claves.
Del proceso anterior, la entidad tiene definidos tres procesos estratégicos: gestion
de la direccion, calidad y capital humano. Los cuales rigen las politicas y toma de
decisiones sobre los procesos claves, los que identifican las misiones especificas
de las unidades empresariales de base bajo su cargo. Apoyados a su vez por los

procesos de control: riesgos, econémico financiero, mantenimiento y logistica.
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Todos ellos integrados al entorno, teniendo en cuenta las necesidades y requisitos
de los clientes externos e internos, enfocados en la satisfaccion, mediante la
integracion del sistema de gestion con productos y servicios de calidad, el mapa
de procesos actual describe de manera general los procesos que ocurren en la
organizacion, pero con enfoque de integracion.

Al realizar un analisis mas profundo, se determina que el mapa de proceso
actual contempla la mercadotecnia, la contratacion y la atencion al cliente como
partes integrantes de los procesos claves, siendo éstas, funciones de la gestion
estratégica de la direccion, por lo que a partir de los resultados de una nueva
evaluacion de los procesos, se debe construir un nuevo mapa del sistema de
direccion y de gestion de INGECO con enfoque de gestion estratégica.

Tabla 3. Matriz de evaluacion de los procesos

No. Procesos _Im
Clientes | Resultados | Sociedad | Personas
1 G_estiép estratégica de la 9 9 9 9 6561
direccion
2 | Gestion de la calidad 9 9 9 8 5832
3 | Gestion del capital humano 9 9 7 9 5103
Elaboracion y colocacion de
4 HAC 9 9 9 5 3645
Y (CEmEIEE ) ¢S ClaEs 8 6 6 5 1440
hidroldgicas e hidraulicas
6 Movimiento dg tigrra de ob_ras 8 8 7 3 1344
protectoras, hidraulicas y viales
7 Construccion de obras 6 7 8 3 1008
protectoras para la defensa
8 | Gestion de riesgos 6 8 5 4 960
9 | Gestion econdémico financiero 6 8 5 4 960
10 | Gestion del mantenimiento 6 8 3 6 864
11 | Gestion logistica 7 7 8 2 784
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2.4.1 DIAGNOSTICO, IDENTIFICACION Y FUNDAMENTACION DE LAS
DEBILIDADES
Luego de analizar los resultados integrales de los diferentes instrumentos o
herramientas y métodos para evaluar el entorno inmediato, el entorno mas externo
y el analisis interno, se definen grupos de factores a través de un analisis DAFO,
herramienta ésta que no es util para crear objetivos estratégicos a largo plazo, ya
que solo muestra una foto del estado actual en el que se encuentra una
organizacion. Para crear verdaderos objetivos estratégicos se requieren
oportunidades y amenazas futuras o riesgos que hoy no existen.
Al revisar el comportamiento de los indicadores mas importantes para la
organizacion, se tuvo conocimiento del estado actual para contribuir a la seleccién
de los factores estratégicos. De la revision se logra la informacion pertinente y se
obtiene como principales resultados los logros e insuficiencias.
El diagnéstico estratégico
Luego de haber realizado la seleccion de los factores estratégicos de mayor
influencia para la organizacién, cuyo proceso de seleccién se realizé aplicando
técnicas grupales declaradas en el procedimiento, se realizd6 una tormenta de
ideas, con el objetivo de generar en el seno del grupo, la necesidad de conocer los
factores, tanto internos como externos, que ejercen y ejerceran influencias
positivas y negativas sobre la organizacion en el proceso de cambio, hasta
alcanzar las metas propuestas en el largo plazo.
Luego se aplicd la matriz de Saaty para determinar los mas relevantes por su
influencia. Estas aplicaciones se realizaron por grupos o categorias de los
factores, es decir, factores internos y los factores externos. Para la seleccion final
de los factores se realizd el proceso de evaluacion, efectuado mediante la matriz
de evaluacibn de impactos, donde quedaron definidos los que fueron
interrelacionados en un cruzamiento para la determinacién de la estrategia
maestra o directriz estratégica.
Como resultado de la evaluacion de los factores estratégicos, aplicando la matriz

de evaluacion de impactos, quedan seleccionados aquellos que poseen como
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evaluacion los valores donde la organizacion posee mayor capacidad de
respuesta frente a su peso especifico y valor de relaciones entre factores.

Para la seleccién de los factores que puedan modificar como riesgo o restriccion,
como facilitador o potenciador del desempefio de la organizacion, se utilizé la
matriz para la evaluacion de los factores estratégicos, la que se muestra en la
figura 7.

Como se observa en los resultados de la ponderacién de la matriz MEFI-MEFE
(anexos 5 y 6), la empresa se ubica en el quinto cuadrante (retener y mantener).
Esto evidencia que las estrategias elaboradas por la organizacidén, no estan
enfocadas a obtener resultados en el tiempo, sino que son estrategias para

mantenerse a flote, es decir, retener y mantener su nivel de competitividad actual.

4,00

I II IIx

3,00

v @ VI

VII VIII IX

TOTALES PONDERADOS EFI

TOTALES PONDERADOS EFE
4,00 3.00 2,00 1.00

Figura 7. Valoracién por cuadrantes de la matriz EFI-EFE

Los analisis realizados anteriormente, permiten declarar que en INGECO es
necesario establecer un procedimiento para la reformulacion de la estrategia
organizacional que contribuya a la rentabilidad, y que permita, a través de la
efectividad de los procesos, lograr con la prevision necesaria el cumplimiento de

los objetivos proyectados.
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2.5 APLICACION PARCIAL DEL PROCEDIMIENTO PARA LA ELABORACION
DE LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA
CONSTRUCTORA DE OBRAS DE INGENIERIA NO. 17

La organizacion objeto practico de investigacion se adscribe al Ministerio de la

Construccion a través del Grupo Empresarial de Construccion y Montaje

(GECONS).

La Empresa Constructora de Obras de Ingenieria No. 17, de nombre comercial

INGECO, con domicilio legal en la calle Cervantes No. 148 altos, fue creada el 17

de diciembre de 1976 por resolucion 109-76-GE-101, subordinada al extinto

(GECH) Grupo Empresarial de la Construccion de Holguin perteneciente al

MICONS, la misma surge con la aplicacion de la division politico administrativa, y

fue creada de las antiguas regiones del desarrollo agropecuario del pais (DAP) de

Holguin, Banes y Mayari. El alcance de esta empresa ocupo todo el territorio de la

provincia de Holguin, con excepcién de la antigua region minera. Con el decursar

del tiempo se fueron efectuando cambios organizativos, estructurales y de gestion,

a raiz de la insercion en el proceso de perfeccionamiento empresarial iniciado en

1999 y aprobado en mayo del 2002, lo que le permitié ser la segunda empresa

constructora en el pais en lograr este objetivo.

Objeto social

La Resolucion No. 667/2013, del Ministerio de Economia y Planificacién de fecha

11 de Noviembre del 2013, en su apartado cuarto, modificé el Objeto Social de la

Empresa Constructora de Obras de Ingenieria No. 17, siendo el mismo el

siguiente:

1. Brindar servicios de construccion civil y montaje de nuevas obras,
edificaciones e instalaciones; demolicion, desmontaje, remodelacion,
restauracion, reconstruccion y rehabilitaciéon de edificaciones, instalaciones
y otros objetivos existentes y de reparacién y mantenimiento constructivo.

2. Producir y comercializar hormigones asfalticos.

Ademas, derivadas del objeto social y mediante la resolucion 137 del 2017

aprobada por el director general se llevan a cabo las actividades secundarias,

eventuales y de apoyo.
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Las relaciones mercantiles son a través de contratos econémicos de compraventa.
Estructura organizativa de direccion de INGECO
La estructura organizativa, cuya representacion grafica es el organigrama en la

figura 8, aporta una vision de sus caracteristicas fundamentales, es decir, plana

Direccién
General
R

. n n -w w

por poseer pocos niveles.

2 i | Direccion de 5 i | Direccién de || 2 e Direccion de
Direccion de Direccion de Ak Direccion 3
Pruducida Recursos Eqwigos Contabilidad Ticuioa Supervision
Humanos po y Finanzas St y Control
‘ ‘ Movimiento de ‘ Logisticay ‘
idrologi
Fafmhy Higewlogls Tierra de Viales Servicios

Figura 8. Organigrama de INGECO
La coordinacién entre las divisiones de trabajo se desarrolla con buenos
resultados, lo cual propicia un mejor proceso de toma de decisiones y un mejor

control sobre las acciones. Esta estructura responde a los requerimientos del

diseno estratégico.
Distribucién de trabajadores por sexo

Caracterizacion del capital humano

Mujeres;

INGECO tiene una plantilla aprobada de 663 | %2

trabajadores, de ella cubierta 661 para un

B Hombres

B Mujeres

99.6% de completamiento, de ellos, 139 son

mujeres, representando el 21% (figura 9).

Hombres;
Figura 9. Distribucion de trabajadores por 322, 9%

sSexo
El grupo de mayor predominio es el sexo masculino con el 79% debido a las
caracteristicas y condiciones de trabajo, centrado en las actividades constructivas
como levante de muros, construccion de aceras, viales e instalaciones

hidroldgicas.
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Distribucién de trabajadores por categoria
ocupacional
Operarios 328
Servicios 130
Técnicos 191
Administrativos ' 1
Cuadros . 11
1EI lléll:l 2I£II] 3I£IEI 4I£II]

70 y mas
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60 - 64
40-59
30 -39
20-29

17-19

15-16

Trabajadores por Grupos de Edades
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-

La categoria ocupacional (figura
10) de los operarios es mayoritaria,
49%, en

correspondencia con la actividad

representando el
desarrollada por la organizacion.
Figura  10.

Distribucion  por

categoria ocupacional

El 38% de los trabajadores estan
comprendidos entre los 40 y 59
afnos de edad (figura 11), de lo que
se infiere que se requiere de una
cantera para mantener los factores
decisivos y los procesos,
comprobandose que existe dicho
21% de los

trabajadores se encuentran en el

relevo; ya que el

rango de 17 a 29 afos.

Figura 11. Distribucién de trabajadores por edades

Seleccion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo (tabla 4), el cual juega un papel muy importante en las

decisiones para un disefio estratégico, al seleccionarlos se tuvo en consideracién

la experiencia y conocimiento de los procesos.

Este se comporta como el decisor de aspectos que requieren de analisis mas

profundos en correspondencia a las necesidades de la alta direccién de la

organizacion. En su constitucion estan presentes los maximos representantes de

los grupos de trabajo y de las areas de regulacion y control, asi como

representantes de otras areas y funciones vitales.
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Tabla 4. Composicion del equipo de trabajo para desarrollar el proceso

No. Nombre y Apellidos Cargo
1 |Eduardo Armando Leyva Fernandez Director General
2 |José Antonio Garcia Pérez Director Produccidn
3 |Yudelkis Salcedo Fernandez Directora Técnica
4 |Jesus Alberto Mir Pino Director Contabilidad y Finanzas
5 |Leukén Beberlen Cardona Martinez Directora de Supervision y Control
6 |Pedro Benitez Avila Director de Equipo
7 |Lazaro Jesus Barrios Lores Director de Recursos Humanos
8 |Wilmer Marifio Escalona Director UEB Logistica y Servicios
9 |Royver Sierra Rodriguez Director UEB Asfalto
10 |Rafael Barzaga Alvarez Director UEB Movimiento de Tierra de Viales
11 |Herminio Leyva Campo Director UEB Hidrologia
12 |Yasmani Maikel Rodriguez Ramirez Especialista B en Ahorro y Uso Racional de la Energia
13 |José Garcia Diaz Auditor Principal
14 |Xiomara Infante Solorzano Especialista en Perfeccionamiento
15 |Dariel Rodriguez Hijuelos Especialista en Seguridad Proteccion
16 |Mariela Ramirez Torres Especialista en Cuadro
17 |Yosvany Ricardo Velazquez Paneque |Asesor Juridico
18 |José Manuel Vega Martinez Sindicato
19 |Elizabeth Pena Leyva Secretaria de Acta

En cada area o grupo de trabajo se presentaron los resultados del analisis previo
para concienciar al resto de los trabajadores sobre la necesidad del disefio
estratégico para la organizacion, asi como sensibilizarlos para que asimilen la
necesidad del cambio, lograndose un alto nivel de compromiso.

Para poder ejecutar los pasos siguientes es necesario determinar previamente el
tamano de la muestra para la aplicacién de instrumentos o herramientas que
requieran de no intencionalidad.

Determinacion de la muestra por estratos de la organizacién

Para corroborar la necesidad del cambio es necesario diagnosticar la estrategia
organizacional para conocer su estado actual y verificar la existencia de un plan a
largo plazo para INGECO.

El resultado especifico de la encuesta para determinar el nivel de conocimiento
sobre el estado de la estrategia empresarial y sobre los valores se aplica a una
poblacion caracterizada en estratos de la siguiente forma: Calculos de tamafio de
muestra para el diagndstico empresarial.

La muestra se calcula a través de la siguiente expresion:

N = 661 La poblacion seran todos los trabajadores de INGECO (N).

d = 5% error maximo permisible.
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p = g = 0.5 probabilidad de éxito y fallo respectivamente.

z? (1-a) = 2% (0,95) = 1,96 Coeficiente de la distribucién Normal.

2
(lg)*(p*q)
o= (2 =196

Tamano de la muestra. (n)

n= Mo =157.19596
1+m
n=157

Ksc: Es el coeficiente por cada estrato del por ciento de poblacién a encuestar

Ksc =~ =0.2375189 = 0.2
N

Los resultados arrojaron la necesaria aplicaciéon de las encuestas que asegura el
5% de error maximo permisible para una muestra de 132 trabajadores.
A continuacién (tabla 5) se muestra el desglose por los estratos correspondientes.

Tabla 5. Estratos para la aplicacion de encuestas

Categoria Cantidad de Lol Ciatle it ol tr(a:E:Fla(:ia::':sea
Ocupagcional Trabajadores DEF G elliemee 22 el encuéstar en el
(Ksc) trabajadores del estrato
estrato
Cuadros 11 0.2 2.2 11*
Técnicos 191 0.2 38.2 38
Operarios 328 0.2 65.6 66
Servicios 130 0.2 26 26
Administrativos 1 0.2 0.2 1*
Total General 661 0.2 132.2 132

Nota: los valores indicados con un superindice (*) representan el 100% de los
trabajadores del estrato.

El sistema de valores. Revision y propuestas de misién, vision y valores
compartidos

En todas las organizaciones es de vital importancia la existencia de mecanismos
que guien e inspiren las conductas de sus trabajadores y a su vez sirvan de cause

a los procesos estratégicos que se realizan en la empresa.
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Para la definicion de los valores compartidos en la organizacién se aplicé una
encuesta, la misma presento a los trabajadores una amplia lista con 68 valores sin
ser calificados en éticos, practicos y de desarrollo para que escogieran a criterio
propio (anexo 7).
Luego de un proceso de contraccién de esta encuesta, quedaron seleccionados y
conceptualizados los nueve valores que el personal consideraba como los
necesarios a compartir en su empresa (anexo 8).
Para la seleccion definitiva, se desarrollé un proceso de expansion-contraccion
para lograr el consenso final con el grupo de especialistas, resultando de este
trabajo en grupo cinco valores para ser potenciados y vinculados en la formulacion
de la Mision, los cuales se relacionan a continuacion.

> Profesionalidad

> Calidad

> Sostenibilidad

> Mejora

> Responsabilidad
Evaluacién y formulacion de la misién
Con la salida del anterior proceso, en anteriores trabajos en grupo y como
resultado de la escasa participacion en su redaccion, la empresa definié su Misién
como:
“La empresa INGECO satisface necesidades estatales en obras de ingenieria; y
para ello cuenta con trabajadores de alta profesionalidad y tecnologias novedosas
que propician una orientacion de sostenibilidad en sus procesos y la mejora
continua.”
Luego de un amplio analisis con todos los niveles de la organizacién mediante un
exhaustivo trabajo en grupo, se determiné que esta era poco original y no
respondia a la razén de ser de la entidad. A partir de lo expresado en su objeto
social, la caracterizacion de los principales elementos de su cultura y la inclusién
de los trabajadores, la tecnologia y los valores jerarquizados como recursos
estratégicos, se considera definir una nueva Mision mas original y enfocada al

quehacer de la institucion, quedando de la siguiente manera.
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‘INGECO satisface necesidades en servicios de construccion, reparacion y
mantenimiento de obras de ingenieria, contando con un capital humano
competente y motivado, un sistema de direccion que se perfecciona y propiciando
la sostenibilidad y mejora continua de los procesos.”

Evaluacion y definicion de la vision

En el caso de la Visién ocurre algo similar a la anterior etapa, se defini6 como
salida del proceso anterior un "Slogan" a manera de Visién que expresaba:
“Somos una organizacion de alta competencia en servicios de construccion para
obras de ingenieria”, sin la participacién de los trabajadores. La misma carecia de
creatividad y no expresaba el horizonte al que aspiraba la organizacion, por lo que
se utilizaron los mismos procedimientos para alcanzar el consenso que los
empleados para el rediseno de la Mision.

Para su definicion se considero la eliminacion de las expresiones futuristas en su
diseiio aunque esta deberia ser lo suficientemente motivadora si se pretendia
llevar a la empresa hacia un estadio superior, quedando definida como se expresa
a continuacion:

"Somos una organizacion que proporciona servicios de construccion con
reconocido prestigio en el sector, contando con la estructura tecnologica que nos
permite satisfacer las necesidades de los clientes. Se nos reconoce por contribuir
al mejoramiento constante de la infraestructura vial del territorio."”

Tabla 6. Prueba acida de la mision y la vision

PRUEBA ACIDA DE LA MISION Anterior  Reformulada
Contenido Sl NO Sl NO
Beneficio/utilidad para los clientes 4 5
Ambitos de clientes, productos y geografico 4 5
Competencia distintiva /competencia esencial 3 5
Condiciones que soportan la ventaja competitiva 4 5
(infraestructura)
Implicados 4 5
Valores 3 5
Vector de desarrollo 4 5
Requisitos
Orientada al cliente y al futuro 3 5
Estabilidad en el tiempo. (Actualizada cada 3-5 afos) 5 5
Comprensible y creible 4 5
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Tabla 6. Prueba acida de la mision y la vision (Cont...)

PRUEBA ACIDA DE LA VISION Anterior Reformulada

Contenido SI | NO Sl NO
Desafio movilizador 3 5
Meta retadora o movilizadora 3 5
Transformaciones estratégicas 3 5
Descripcion de como sera la Organizacion si alcanzara la meta 3 5

Requisitos

Horizonte temporal determinado

Comprensible y creible

Sofiadora, pero objetiva

Positiva y motivadora

No expresada en cifras

o|la|h|wl~|lH~
(S0 K, 1ES, M3, 1 (60 ()]

Expresada en tiempo presente

Total
EDE
Contenido 74.28 60.00 69.09

Crecimiento

Prueba Acida Misiéon  Visién

Requisitos | 80.00 | 66.60 | 64.0 | Mision | Vision

24% 36%

Resultados 76.0 64.0 70.0

Estrategia maestra o directriz estratégica para INGECO

Aprovechar las relaciones con las organizaciones reguladoras del entorno que
contribuyan al desarrollo del turismo naturaleza y los servicios a entidades no
estatales y personas naturales, utilizando como soporte el caracter ambientalista
de la empresa y la efectividad de los procesos que propicien disponibilidad
financiera desde las actividades productivas de importancia para el pais y para
ello, lograr asimilar el proceso de perfeccionamiento de la organizacion.

La segmentacion estratégica

La organizacién objeto de aplicacion no posee segmentacion estratégica. Se logra
definir los segmentos estratégicos declarados como Unidades Estratégicas de
Negocios (UEN). Inicialmente se seleccionan todas las areas donde se desarrollan
actividades generadoras de ingresos. Cada segmento estratégico organizacional,
esta constituido por un area de negocio especifica y se diferencia del resto de las
actividades empresariales.

Se logra crear una unidad de andlisis en la que fundamentan mejor el
pensamiento y actitud estratégica. Se determinaron las siguientes unidades con

que cuenta la organizacion.
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Unidad Empresarial de Base Asfalto

Unidad Empresarial de Base Hidrologia

w o~

Unidad Empresarial de Base Movimiento de Tierra de Viales

4. Unidad Empresarial de Base Logistica y Servicios
Valorando que las UEN deben ser aquellas unidades que aporten el mayor por
ciento de los ingresos de la organizacién proponemos reestructurarlas de la
siguiente forma:

1. UEN Asfalto

2. UEN Hidrologia

3. UEN Movimiento de Tierra de Viales

4. UEN Logistica y Servicios
Se definieron como las Areas de Resultados Claves (ARC) las siguientes:

1. ARC Produccion

2. ARC Capital Humano

3. ARC Eficiencia Econémica

4. ARC Perfeccionamiento del Sistema Empresarial

5. ARC Desarrollo
Los factores claves del éxito (FCE)
En el proceso anterior no se definieron los FCE ni el conjunto de competencias,
habilidades y recursos especificos de manera formal, aunque en la practica
conocen en cada una de estas unidades estratégicas sus diferentes clientes, los
proveedores y los competidores.
Como se sabe, los FCE incluye aquellos elementos, que dadas las caracteristicas
del sector de actividad donde la organizacibn se desempefa, resultan
determinantes para la obtencién de resultados eficaces y sostenibles, y son los
pocos puntos de apoyo que permiten mover a la organizacion en la direccion
estratégica correcta.
Después de un trabajo en grupo y aprobado unanimemente por el Consejo de
Direcciéon de la empresa se precisaron los FCE por ARC y son los elementos

sobre los que hay que ejercer mayor énfasis para obtener resultados eficaces.
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ARC 1: Produccion
» Capacidad constructiva
» Contratacion
»  Sistema de produccion de bienes y servicios
ARC 2: Capital Humano
> Productividad del Trabajo
» Satisfaccion Laboral
> Seleccion del personal
> Evaluacion del desempefio
> Formacién y Desarrollo
> Sistemas de Pago
» Seguridad y Salud en el Trabajo
ARC 3: Eficiencia Econémica
> Indice de Costos y Gastos
> Ingresos
» Cuentas por cobrar y por pagar
> Estructura Financiera
ARC 4: Perfeccionamiento Empresarial
> Estructura Organizativa
> Sistema de Atencién a la Poblacién
> Sistema de Planificacion y Control
ARC 5: Desarrollo
> Certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad
> Certificacion del Sistema de Gestion de Medio Ambiente
> Satisfaccion del Cliente Externo
> Control de la Calidad

> Capacidad de innovacion
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Los procesos en INGECO

Se diagnostico, a través de la revision de documentos, que la organizacion no
contaba con un mapa de procesos enfocado a la gestion organizacional (figura
12), sino que se disefid con enfoque de integracién, como se muestra a
continuacién, contemplando como parte de los procesos claves elementos
funcionales que no anaden ningun valor agregado y sin tener definidas las

entradas y salidas fundamentales del proceso.

i MAPA DE PROCESOS DE LA ECOI No. 17 '
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Figura 12. Mapa de procesos actual para INGECO, con enfoque de integracion

Luego de instruir para la seleccion de los procesos se realizo la seleccion de los
mismos.
> Procesos estratégicos
1. Gestion estratégica de la direccion
2. Control de calidad
3. Gestion del capital humano
» Procesos operativos o claves
1. Elaboracién y colocacion de hormigén asfaltico caliente (HAC)
2. Movimiento de tierra de obras protectoras, hidraulicas y viales
3. Construccion de obras hidrologicas e hidraulicas
4

Construccion de obras protectoras para la defensa
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» Procesos de apoyo

1. Gestion de riesgos

2. Gestion econdémico - financiero

3. Gestion del mantenimiento

4. Gestion logistica
Como muestra de la representacion sistémica de la organizaciéon y enfocada a la
gestion estratégica, se redisefid el mapa de procesos para INGECO con
pertinencia a la necesidad real de la organizacion (anexo 9).
La proyeccion estratégica (anexo 10) se centra en la declaracion de los objetivos a
largo plazo que daran respuesta a la directriz estratégica propuesta. La propuesta,
facilita su visualizacidn con la aplicacion practica para las ARC identificadas con
los procesos sustantivos correspondientes.
Cada ARC tiene disefiados sus objetivos concretos que responden a las
exigencias de los factores claves del éxito. El efecto de triangulacion se logra al
desarrollar los objetivos por ARC identificadas con los procesos (anexo 11).
Se declaran los objetivos para el 2020 con sus criterios de medidas, alineados a la

proyeccion de la organizacion para el periodo (anexo 12).
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CONCLUSIONES PARCIALES DEL CAPITULO

1.

El procedimiento para la elaboracion de la estrategia organizacional se
construye a partir de las tendencias mas novedosas asumidas por diferentes
autores y se asume la declarada por Vilarifio (2013) la cual esta concebida
en tres fases: Analisis, reflexion y proyeccion estratégica.

Al aplicar la metodologia se asume que INGECO posee carencias
demostradas en su disefio estratégico, declarandose que la misma reune las
condiciones necesarias para acometer este proceso, con un alto nivel de
participacidon y compromiso, asi como una propuesta flexible para sus
procesos.

Como resultados esenciales de la aplicacién se logra el incremento de los
resultados esperados para los indicadores seleccionados como
consecuencia de un mejor disefio y manejo de las actividades de los

procesos y sus interrelaciones.
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CONCLUSIONES GENERALES

1.

Desde el Sexto Congreso del Partido, en su Resolucién Econdmica,
propende a la busqueda del desarrollo del pensamiento estratégico para las
organizaciones cubanas, para enfrentar el disefio de su estrategia
organizacional con vistas a lograr la efectividad que se requiere para el
desarrollo sostenido.

La revisidn bibliografica realizada permitié establecer que el término
estrategia  organizacional es un término ampliamente tratado
internacionalmente y que se formula con la intencion de alcanzar estadios
superiores y elevar la competitividad de las organizaciones.

El diagndstico al estado de la estrategia en la actualidad en la organizacion
objeto practico de investigacion, indica que el bajo nivel de cumplimiento de
los objetivos y la falta de compromiso en su ejecucion, tienen como causa la
no formulacion de una estrategia organizacional propia por carecer de un
procedimiento que se lo propicie.

El procedimiento propuesto se caracteriza por poseer un enfoque sistémico,
de procesos y su estructura facilita la triangulacién de las ARC, objetivos y
procesos: es flexible por ser adaptable a cualquier organizacion.

La aplicacion del procedimiento para el desarrollo de la estrategia
organizacional en INGECO facilité el disefio del sistema de valores, la
revision y analisis de factores estratégicos para determinar la estrategia
maestra, la segmentacion estratégica de la organizacion, proyectar los
objetivos a largo plazo y contribuye a la mejora del desempeno con eficiencia
y eficacia de la organizacién, propiciando el incremento de la rentabilidad.

por lo que se cumple la idea a defender.
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RECOMENDACIONES

1.

Culminar, por parte del consejo de direccién de la entidad, el nivel de
implementacién de la estrategia para la organizacion.

Introducir por parte de la OSDE CUBACONS, los resultados como buena
practica a implementar en el sector.

Difundir los resultados obtenidos mediante talleres y publicaciones cientificas

por medio del Especialista de Comunicacién Institucional de la entidad.
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ANEXOS

Anexo 1. Principales definiciones de estrategia empresarial

Autor Ano Definicion
Sun Tzu (-2500) I_EI Ge_peral (Estrategos) debg estar seguro dt_e poder expletar la
situacion en su provecho, segun lo exijan las circunstancias”.
Uno de los primeros en interesarse por la estrategia en
Peter Drucker 1949 administracion. Este autor sefiala que la estrategia da respuesta
a dos preguntas: ¢ qué es nuestro negocio? Y qué deberia ser?
“Determinacion de los objetivos y metas a largo plazo de caracter
Alfred 1962 basico de una empresa y la adopcion de los cursos de accién y
Chandler la asignacion de los recursos que resultan necesarios para llevar
a cabo dichas metas”. Para él la estructura sigue a la estrategia.
Igor Ansoff 1965 Proceso actlvo_ de dete_rmilnac’!on y guia del curso de accion de
la empresa hacia sus objetivos”.
“Patron de los principales objetivos, propésitos o metas y las
Kenneth politicas y planes esenciales para lograrlos, establecidos de tal
1965-1971 ; - ; .
Andrews manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta o
quiere estar y en qué clase de empresa es o quiere ser”.
Olivier 1975 ..."conjunto de decisiones que determinan /a coherencia de las
Tabatoni iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno".
"Es el patrén de los principales objetivos, propositos o metas, las
Andreews politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas
Kennet 1977 establecidas, de tal manera que definen en qué clase de negocio
la empresa esta o quiere estar y qué clase de empresa es o
quiere que sea”.
Igor Ansoff | 1979-1980 Determl?amon de los impulsos para el desarrollo futuro de la
empresa”.
Porter 1980 Es crear una posicion compe_t!tlva que sea favorable y sostenible
en el tiempo (ventaja competitiva).
“Patron o modelo de decisiones de una empresa que determina y
revela sus objetivos, propdsitos o metas, que define las
principales politicas y planes para lograr estos objetivos y define
Kenneth 1980 el tipo de negocios que la empresa va a perseguir, la clase de
Andrews organizacion econémica y humana que es o intenta ser, y la
naturaleza de la contribucion econdémica y no econdmica que
intenta aportar a sus accionistas, trabajadores, clientes y a la
comunidad”.
Representa un curso de accion consciente intencional. Un
H. Mintzberg 1987 conjunto de guias para tratar una situacion, pues representa un

Plan o conjunto de acciones especificas encaminadas a
desbancar a un determinado oponente o competidor.
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Anexo 1. Principales definiciones de estrategia empresarial (Cont...)

Autor

Ano

Definicion

Robbins

1987

Las estrategias no pretenden delinear con exactitud la forma en
que la empresa habra de alcanzar sus objetivos, dado que es la
funcion de una serie de programas de soporte primarios y
secundarios; pero, si definen la estructura de trabajo que ha de
servir de guia a pensamientos y actividades. Su utilidad practica
y su importancia como guia del direccionamiento, justifican de
todas maneras, la separacion de las estrategias como un tipo de
plan con propdsitos de andlisis. De acuerdo con las
circunstancias, se pretende escoger una de cuatro estrategias.

Fred David

1988

“Estrategia es el arte y ciencia de formular, implementar, evaluar
e interrelacionar decisiones funcionales que le permitan a la
organizacion alcanzar sus objetivos”.

James Stoner

1989

"los autores emplean distintos términos: "planeacién a largo
plazo", "planeacion general", ‘"planeacion estratégica".
Seguramente habra un mayor acuerdo respecto a cinco atributos
de la planeacion estratégica. Se ocupa de las cuestiones
fundamentales; ofrece un marco de referencia para una
planeacibn mas detallada y para las decisiones ordinarias;
supone un marco temporal mas largo; ayuda a orientar las
energias y recursos de la organizacion hacia las actividades de
alta prioridad, y es una actividad de alto nivel, en el sentido de
que la alta gerencia debe participar. La planeacién operacional
procura hacer bien esas cosas, eficiencia.

Henry
Mintzberg

1990

“Estrategia es un plan o algo equivalente, una direccion, una
guia o curso de accion al futuro, un camino para ir de un estado
a otro. Estrategia es un patron de comportamiento”.

M.E. Porter

1990

“La formulacion de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a una empresa con su medio ambiente y comprende
una accion ofensiva o defensiva para crear una posicion
defendible frente a las cinco fuerzas competitivas en el sector
industrial en que estd presente y obtener asi un rendimiento
superior sobre la inversidon de la empresa. Estrategia que se
adjetiva asi dada su perspectiva externa, propia de la Economia
Industrial”.

Harold
Koontz

1991

"las estrategias son programas generales de accion que llevan
consigo compromisos de énfasis y recursos para poner en
practica una mision basica. Son patrones de objetivos, los cuales
se han concebido e iniciado de tal manera, con el propdsito de
darle a la organizacion una direccion unificada”.

Menguzzato

1991

"...la estrategia empresarial se propone explicitar las grandes
opciones de la empresa que orientaran, de forma determinante,
las decisiones de la empresa sobre actividades y estructuras de
la organizacion, y asi mismo fijar un marco de referencia en el
cual deberan inscribirse todas las acciones que la empresa
emprendera durante un determinado periodo temporal".
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Anexo 1. Principales definiciones de estrategia empresarial (Cont...)

Autor Ano Definicion
“...es el producto de un conjunto de acciones ldgicas y
creativas que conducen a la formulacién de objetivos amplios,
R. Garciga 1999 de politicas principales y de asignacién de recursos para
lograr las metas trascendentales de una organizacion, en la
busqueda de una mejor posicidon competitiva y una respuesta
mas coherente ante el entorno actual y futuro.
“Es una filosofia de trabajo proactiva y extrovertida, con la
amplia participacion y compromiso de los trabajadores, que
propicia el cambio y la creatividad, se basa en las
Beatriz probabilida_des y el riesgo; a partir de conocer y aprovechar
. 1999 las ventajas internas y externas y contrarrestar las
Chacon . - T L
desventajas, propiciando el establecimiento de objetivos
retadores y realistas, apoyandose en una secuencia ldgica de
estrategias y tacticas que conduzcan a la obtencion de
beneficios tangibles e intangibles”.
“...es un modo de dar explicitamente forma a las metas y
Arnol Hax 2002 objetivos a largo plla'zo de la qrganizacién, definiendg los
programas de accion necesarios para alcanzar dichos
objetivos y desplegando los re cursos necesarios”.
Robert M. 2002 “Estrategia es todo el plan para desarrollar recursos que
Grant permitan establecer una posicién favorable”.
“Proceso iterativo y holistico de un conjunto de maniobras,
Ronday 2004 que garantiza una interaccion proactiva de la organizacién con
Marcané su entorno para coadyuvar a la eficiencia y eficacia en el
cumplimiento de su objeto social’.
La estrategia organizacional es la representacion de la
relacion organizacion y su entorno, implicando la evaluacién
Vilarifio 2006 de la situacion y la concepcién de multiples escenarios que
Corella condicionan la variabilidad de objetivos, por lo que constituye
el qué y el como para que la organizacion mantenga su
equilibrio dialéctico con el entorno.
Decreto-Ley “...herramienta de direccion con capacidad de integrar las
No. 281. 2007 Areas de Resultado”
SDGE '
La estrategia es el objetivo de la actividad que realiza la
Vilarifio direc_cién de la empresa, que debe Iog_rar que su organizacion
Corella 2010 funcione de manera .ef|C|ente, y la mejor manera de que.esto
ocurra es que no existan conflictos de intereses en la misma
por lo que debe existir una alineacion de intereses.
Vilarifio E_I disefo c_je la estrategia y la implantaci’én. NoO SON procesos
Corella 2013 aislados, sino que precisamente en la practica se desarrollan

al mismo tiempo
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Anexo 2. Evolucién del concepto de estrategia por épocas

Anos sesenta

Anos setenta

Anos ochenta

Anos noventa y
dos mil

Estrategia

Planeacion estratégica

Gerencia estratégica
Unidad estratégica de negocios

Direcciodn estratégica
Pensamiento estratégico

Entorno estable
Futuro: proyeccion del pasado
Extrapolacion
Preocupacion por:
El disefio de la estructura de la
organizacioén
La formalizacién de la toma de
decisiones
La busqueda de soluciones al
conflicto de objetivos
interdepartamentales.
Actividades del directivo:
Coordinacién e
integracion.

Cambios rapidos y frecuentes
Necesidad de adecuar la
actividad
empresarial interna a la
naturaleza del
entorno.
Preocupacion por detectar y
resolver
las discontinuidades
observadas en las
proyecciones del pasado.
Fijacion de objetivos a largo
plazo,
asignacion de recursos y disefio
de
sistemas de decision y control.

Actitud estratégica: voluntarista,
anticipadora, critica, abierta al
cambio.

La incorporacion de una actitud
estratégica se manifiesta en el
diagnéstico presente y futuro
del entorno y de la empresa,
establecer objetivos y formular
planes estratégicos.
Definicion de unidades
estratégicas y procedimientos
de coordinacion
y control.

Atencion a la fase de ejecucion:

motivacion de RRHH
Disefio de un sistema de
informacion.
Control y regulacién de

objetivos y planes estratégicos.

El entorno no es absolutamente
“plastico” ni
absolutamente “rigido”.
Anticipacién: direccion
proactiva.
Combinacion entre intuicion y
analisis.

Equilibrio entre acercamiento
tedrico a
los problemas y habilidad para
dirigir los
cambios en el entorno.
Intuicién, imaginacion,
reinventar el
entorno.
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Anexo 3. Plan Comunicativo del sistema de valores. Tomado de Vilarifio, 2008

Mecanismo de Comunicacion

IMPLICADOS - -
Vallas Plegables Cartas Boletines Tarjetas
Decl'arac.l’o n, Ser portadores del Informar las
publicacién y

Alta Direccion

certificacion del
sistema de valores
de la organizacién

sistema de valores
de la organizacion
permanentemente

principales historias
y acontecimientos.
Semanalmente

Mandos Intermedio

Declaracién
permanente del
sistema de valores
de la organizacién

Ser portadores del
sistema de valores
de la organizacion
permanentemente.

Informar las
principales historias
y acontecimientos.
Semanalmente

Aplicacién a los
planes de trabajo

Ser portadores del
sistema de valores

Reconocimiento por
actitudes

Informar las
principales historias

Trabajadores permanente del R destacadas en su .
. de la organizacion. . y acontecimientos.
sistema de valores trabajo.
R Permanentemente. Semanalmente
de la organizacién Eventualmente.
Conocer los valores Informar las Divulgar el sistema
Clientes de la organizacién principales historias | de valores de la
que apoya su y acontecimientos. | organizacion.
trabajo Semanalmente Permanente.
Informar las Divulgar el sistema
Conocer los valores L .
. principales historias | de valores de la
Proveedores de la organizacién

para la cual trabaja

y acontecimientos.
Semanalmente

organizacion.
Permanente.

Comunidad Local

Divulgar el sistema
de valores de la
organizacion.
Permanente.
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Anexo 4. Evaluacion del estado de la estrategia empresarial. (Vilarifio Corella, C; 2006)

Estimado trabajador, para profundizar en el estado de la organizacion es necesario
caracterizar la estrategia organizacional para lo cual debe marcar en esta lista de chequeo
la respuesta correcta relacionada con cada observacion (Porque...). Debe marcar solo
una respuesta asociada a cada afirmacion enumerada. Gracias por su cooperacion.

1- Existe en su organizacion una planeacion estratégica a manera de estrategia empresarial que
posibilite dar respuestas a los cambios que se dan en su entorno.

Porque 1 2 8 4 5
Poseemos una estrategia empresarial para enfrentar los cambios del entorno. 65
La misma es el resultado de un estudio para mejorar nuestras potencialidades. 111
Se nos establece como directiva o normativa del érgano superior. 49
La mayoria de nosotros no tiene conocimientos sobre el tema. 18
Realmente no necesitamos ese tipo de estrategia. 1
2- Cuenta su organizacién con una Misién acorde a sus potencialidades.
Porque 1 2 8 4 5
Fue redactada con amplia participacion 59
Se redact6 en el apice estratégico y luego se dio a conocer a los trabajadores. 118
Cuando asumi el cargo ya estaba declarada. 45
Es la Misién que tenemos desde que nos fundamos. 13
Esta, pero no significa nada para nosotros. 9
3-Cuenta la organizacion con valores necesarios a compartir jerarquizados.
Porque 1 2 3 4 5
Generalizan la actitud de nuestra organizacion 64
Jerarquizamos los que la direccién estimo que se deben manifestar en la 126
empresa.
Alguien los declaré y luego se publicaron. 45
Son los mismos que tenemos hace varios anos. 9
No tenemos conocimiento de su existencia. 0
4- Estan identificados los segmentos en los que la empresa compite o podria competir.
Porque 1 2 3 4 5
Hacia esos sectores esta enfocado nuestro trabajo. 91
Fueron definidos en el proceso de planeacién 109
Solo nos enfocamos en lo que dice nuestro objeto social. 43
No tenemos conocimiento de dichas areas. 1
5- Se tiene conocimiento de las areas donde el desempeio es fundamental para su organizacion.
Porque 1 2 3 4 5
Colaborando todos los trabajadores se delimitaron las ARC 73
Se delimitaron en el apice estratégico y luego se dio a conocer a los. 109
Cuando asumi el cargo ya estaban declaradas. 45
Siempre hemos trabajado sin delimitarlas. 17
No las hemos delimitado porque no tenemos conocimientos que permitan hacerlo. | 0
6-La organizacion cuenta con una Visiéon fundamentada en sus capacidades reales.
Porque 1 2 3 4 5
Fue redactada con el concurso de todos los trabajadores de la empresa. 55
Se redacto en el apice estratégico y luego se dio a conocer a los trabajadores. 120
Alguien en la empresa la redacté por encargo de la direcciéon 55
Cuando asumi el cargo ya estaba declarada. 14
Nunca hemos tenido Visién declarada. 0
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Anexo 4. Evaluacién del Estado de la Estrategia Empresarial. (Vilarifio Corella, C; 2006)
(Cont...)

7-Se han definido las directrices estratégicas que regiran nuestro futuro en el largo plazo

Porque 11213 4 5

Se redactaron en el apice estratégico a partir de la concepcion del 125
organo superior

Se construyeron en la organizacion y se dieron a conocer 74

Se construyeron y solo lo conocen los mandos intermedios 45

No se desconoce la finalidad por falta de publicidad 0

No sabemos si existen 0

8-La alineacién de las metas es la caracteristica fundamental de la Estrategia Empresarial

Porque 11213 4 5

Nuestros objetivos a largo plazo se identifican con las directrices del 107
oérgano superior

Los objetivos anuales se identifican con los criterios de medida a largo

71
plazo

Las acciones de las ARC y las funciones estan identificados con los

objetivos del ano 54

Las acciones de mi actividad se ejecutan a partir de los problemas

particulares del afio 12

Somos extraordinariamente operativos y no tienen que ver con los
planes a largo plazo

9- Mi organizacion es triunfadora.

Porque 1123 4 5

Somos un colectivo con muchas fortalezas y sabemos aplicar
correctamente las técnicas de direccion para aprovechar las 78
oportunidades que se presentan

Existe en la organizacion un grupo de personas que se dedican al

analisis del entorno y luego me lo hacen saber. 114

Somos un colectivo unido que tiene muchas amenazas en el entorno y

. . 43
no contamos con las herramientas necesarias para enfrentarlas.

No triunfamos debido a la gran cantidad de debilidades que tenemos. 0

Actualmente sobrevivimos como podemos a los cambios del entorno sin
necesidad de ser triunfadores.
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Anexo 5. Matriz de evaluacién de factores internos

Importancia
del factor | Presencia del factor
Factor
Factor 1 1| 2| 3| 4 |Ponderado
Fortalezas

1.Situacion econdmica favorable, manifestada en el cumplimiento de todos los
indicadores de eficiencia y productivos. 0,085 0,34
2.Aplicacion del Perfeccionamiento empresarial. 0,018 3 0,054
3.Actitud del colectivo de trabajadores ante las tareas planteadas. 0,012 3 0,036
4, Evaluacion del riesgo y aseguramiento a los procesos. 0,065 0,26
5. Aprovechamiento de las capacidades tecnoldgicas 0,045 018
6. Aplicacion de soluciones presentadas en forum de ciencia y técnica. 0,085 0,34
7.Premio nacional de calidad en los afios 2008, 2009 y 2017. 0,025 3 0,075
8.Instalaciones con condiciones adecuadas de trabajo. 0,035 3 0,105
9.Monopolio en el temitorio en las actividades de elaboracion y colocacion de
HAC. 0,085 0,34
Sub Total 0,455 173
Debilidades
T.nsuficiente estimuracion material y moral tanto a 10s frabajadores como a 10S
cuadros. 0018 1 0,018
2.En ocasiones 10s Tecursos materiales no estan acorde aTa programacion de
las obras trayendo atraso en el cumplimiento de lo contratado. 0,035 2 0,07
3. Problemas de calidad en obras ejecutadas. 0,045 2 0,09
4.Desbalance tecnoldgico en todas las actividades que ejecuta la empresa por
obsoleto equipamiento y roturas de los mismos. 0,250 2 05
5. Los sistemas de gestion de calidad, gesfion ambiental y Ta acfividad de
seguridad y salud no estan certificados. 0,055 2 0,11

6.Deficiencias en el proceso de evaluacion del desempefio. 0,045 2 0,09
7. Debilidad técnica a pie de obra. 0012 1 0,012
8. Aunque estan identificados los procesos en la entidad, la gestion es mas bien
por funciones. 0,035 2 0,07
9.Envejecimiento de Ta fuerza faboral especializada en operadores de equipos de
Construccion. 0,050 2 01
Sub Total 0,545 1,06
Total 1,000 2,19
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Anexo 6. Matriz de evaluacién de factores externos

Importancia
del factor Presencia del factor
Factor
Factor 1 1 2 3 4 | Ponderado
OPORTUNIDADES
1- Seguridad en el mercado (voluntad hidrauliza en
el territorio, turismo y viales). 0,190 4 0,76
2- Zonas especiales de desarrollo. 0,018 3 0,054
3-Compradores (inversionistas)entendidos y
exigentes. 0,012 3 0,036
4- Utilizacién del crédito bancario como fuente de
financiamiento. 0,085 4 0,34
5- Convenios con el MINED, MES, y MININT. 0,075 4 0,3
6- Existencia de una politica para las construcciones
asi como ser un sector estratégico dentro de la
economia nacional. 0,045 3 0,135
7- Nuevas regulaciones en el sistema empresarial
cubano que otorgan nuevas facultades y mayor
autonomia. 0,045 4 0,18
8- Politica del pais respecto a la informatizacion de
la sociedad, la ciencia, la tecnologiay lainnovacion. 0,065 4 0,26
9- Nivel de innovacién, grado de cambio tecnoldgico
nacional e internacional. 0,045 3 0,135
Sub Total 0,580 2,2
AMENAZAS

1- Existencia de actores no estatales en el sector
(cuentapropistas y cooperativas). 0,025 1 0,025
2- Incumplimiento de contratos de suministros. 0,073 2 0,146
3- Existencia de sectores mas atractivos dentro de la
economia nacional. 0,012 1 0,012
4- Capacidad y nivel de obsolescencia tecnoldgica. 0,025 2 0,05
5- Sensible disminucion de las importaciones de
suministros, materiales e insumos (piezas y
agregados). 0,065 2 0,13
6- Recrudecimiento del bloqueo economico y comercial
de los E.U hacia nuestro pais. 0,025 1 0,025
7- Competitividad entre las empresas del sector en el
territorio. 0,045 2 0,09
8- Limitado acceso de aprobacion de inversiones para
la reposicion y adquisicion de equipos, maquinas y
herramientas. 0,065 2 0,13
9- Financiamiento de fuentes externas. 0,085 0,17
Sub Total 0,420 0,778
Total 1,000 2,978
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Anexo 7. Encuesta para determinar los valores compartidos

Estimado compafiero(a):

Como parte del Proceso DIAGNOSTICO Estratégico de la empresa le solicitamos
su colaboracioén en la investigacion que estamos realizando. La encuesta consta
de 68 términos que pueden considerarse como valores necesarios para el correcto
funcionamiento de la organizacion y quisiéramos que usted con su experiencia
profesional colabore a decidir cuales de ellos deben estar presentes en los
trabajadores de la Empresa. Gracias. Marque con una X los 15 que Usted
considere como valores y si lo considera necesario agregue otros.

Términos Marque Términos Marque Términos Marque
1. Adaptacién Eficacia Patriotismo
2. Amistad Fiabilidad Perseverancia
3. Austeridad Flexibilidad Productividad
4. Autenticidad Generosidad Profesionalidad
5. Autoestima Gratitud Prudencia
6. Bondad Honestidad Pulcritud
7. Calidad Total Honor Racionalidad
8. Colaboracién Honradez Respeto
9. Competitividad Iniciativa Responsabilidad
10'Ciﬁggﬂomlso con la Integridad Sencillez
11. Comunicacién eficiente Justicia Sensibilidad
12. Confiabilidad Laboriosidad Serenidad
13. Consagracion Lealtad Sinceridad
14 Contribucion a la Liderazgo Sociabilidad
15. Creatividad Mejora continua Solidaridad
16. Critica constructiva Modestia Superacion
17. Dedicacion Moral Z;?J?Séo en
18. Desprendimiento Objetividad Tolerancia
19. Diferenciacién Oportunidad Tradicion
20. Disciplina Optimismo Valentia

21. Eficiencia

Optimizacién del
tiempo

Visién del futuro

22. Enfoque al cliente

Orientacion al cliente

Voluntad

23. Estética

Prestigio

Otros valores
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Anexo 8. Conceptualizacion de los valores compartidos identificados

Valores

Objetivos y expresiones

Profesionalidad

Desempefio excelente, razonable, creativo, trato adecuado, buen
comunicador, resultados concretos, maximo aporte, solidario, favorece el
desempefio de los demas, respeta, estima y considera a los demas.
Cordial, afable, cuidadoso, ético. Poseedor de alternativas ante las
restricciones.

Trabajar para alcanzar resultados teniendo en cuenta las preferencias,
gustos, con asequibilidad alta, rapidez, buena comunicacion, nivel de

Enfoque al D i . . )
cliente actualizaciéon en temas generales, trasmitiendo seguridad, confianza y sin
exteriorizar las restricciones, siendo transparente, preciso, con gran
capacidad de resolucion de problemas.
s Met mpli identifi n las met la organizacién
Eficiencia etas cumplidas identificadas con las metas de la organizacion y de

resultados superiores a los esperados. Capacidad de innovacion.

Sostenibilidad

Crea valor econémico, medioambiental y social a corto y largo plazo,
contribuyendo de esa forma al aumento del bienestar y al auténtico
progreso de las generaciones presentes y futuras, en su entorno general.

Responsabilidad

Contribucién activa y voluntaria al mejoramiento social, econémico y
ambiental, con el objetivo de mejorar su situacion competitiva, valorativa y
su valor afadido.

Calidad

Eficiente aplicacion de las normas y procedimientos en el desarrollo o
ejecucion de los procesos sustantivos, un compromiso por la calidad a
todos los niveles, metas individuales y colectivas a favor de la mejora,
mantener el concepto calidad sin menguar el valor del producto.

Mejora

Conjunto de todas las acciones diarias que permiten que los procesos y la
empresa sean mas competitivos en la satisfaccion del cliente. La mejora
continua debe formar parte de la cultura de la organizacion, convirtiéndose
en una filosofia de vida y trabajo.

Competitividad

Trabajo en equipo, valor agregado, soluciones oportunas

Prestigio

Nivel alcanzado por la organizacion en el mercado como resultado del
valor afadido aportado a todas las instancias y que se correspondan con
la maximizacion de los atributos.
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Anexo 9. Mapa de procesos de INGECO (actualizado). Elaboracién propia
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Anexo 10. Plan de acciones estratégicas

Objetivo Estratégico No. 1. Incrementar la capacidad constructiva para satisfacer la demanda creciente cualitativa y cuantitativa
del mercado cubano.

Lineas de desarrollo estratégico a las que tributa:

Desarrollo de los recursos humanos para las construcciones
Desarrollo de los equipos para las construcciones

Desarrollo de la procuracion de los materiales para las construcciones
Desarrollo de la Direccion y Gestion de la construccién y el montaje
Desarrollo de la tecnologia de construccién y montaje

aorON~

Problemas estratégicos a los cuales responde: Competitividad, calidad de las obras, capacidad tecnoldgica.
Estrategia: Crecimiento
Objetivo especifico: Asegurar el crecimiento sostenido de los niveles de producciéon acorde al plan aprobado.

Criterios de medida:

AR Cumplimiento del plan | Satisfaccion del Utilizacion
no .. . .
de produccién cliente productiva
2018 36.5 MMP 95 % 48 %
2019 34.3 MMP 95 % 51 %
2020 36.5 MMP 95 % 49 %
2021 36.8 MMP 95 % 49 %
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Anexo 10. Plan de acciones estratégicas (Cont...)

Estrategia 1.1.- Crecimiento

Accion Responsable Ejecutor Fecha Recursos
1.1.1 Calculando la  capacidad Director de Dlrectore_s d.e UEB, Humanos
constructiva de la empresa Produccion Especialistas 2018-2021 Materiales
’ Principales en Ol UEB
2018 100%
. . . Humanos
1.1.2 Utilizando al 100 % la capacidad Director de Directores de UEB 2019 100% Materiales
constructiva calculada. Produccién 2020 100% Ei .
2021 100% inancieros
. _ 2018: 27 equipos a reanimar Humanos
1'1':,3 Rea”'.mar .e,l parque de equipos Director de . 2019: 23 equipos a reanimar .
segun planificacion, para cumplir con Equino Directores UEB 2020: 35 . . Materiales
los compromisos productivos. quip - 90 équipos areanimar | oS
2021: 35 equipos a reanimar
. _ 2018: 10 equipos
1.1.4 Reparacion de los equipos de Director de . 2019: 12 equipos Materiales
transporte, complementarios y de Equino Directores UEB 2020 20 . Fi .
construccion quip : 20 equipos inancieros
2021: 20 equipos
1.1.5 D'esa'r’rollar un programa efeptivo Director de ' 2018: 175 piezas Hume'lnos
de fabricacion y recuperacién de piezas Equipo Directores UEB 2019: 190 piezas Materiales
de repuesto P Financieros
1.1.6 Superar las expectativas de los F[,)r ':,Zﬁtgéigre, Humanos
clientes cumpliendo con el plazo, costo Directora ’ Directores de UEB 2018 -2021 Materiales
y calidad en las obras ejecutadas. Técnica Financieros
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Anexo 10. Plan de acciones estratégicas (Cont...)

Estrategia 1.2 Aseguramiento Logistico

Accién Responsable Ejecutor Fecha Recursos

1.2.1 Adquirir | duct I lidad Director UEB d E ialist Fumanos
2. quirir los productos con la calida irector e specialista en ) .

requerida y su certificado de concordancia. Aseguramiento y Mtto Gestion Comercial. 2018-2021 FMaterlgles

inancieros

Estrategia 1.3 Capacitacion

Accién Responsable Ejecutor Fecha Recursos

1.3.1 Potenciar el acercamiento con los
estudiantes de los politécnicos de carreras

' . . . - Director de Recursos Capacitadora Humanos
afines a la construccion para posible captacion HumManos Direct de UEB Octubre 2019 Material
y habilitacion como operadores de equipos Irectores de ateriales
pesados y obreros en oficios basicos.
1.3.2 Visitar los centros universitarios para Octubre 2018 Humanos
realizar captaciones de estudiantes antes de Director de Recursos . .

. . . . Capacitadora Octubre 2019 Materiales

concluidos sus estudios, realizando actividades Humanos

de conjunto. Octubre 2020 | Financieros

1.3.3 Identificar las  necesidades de Octubre 2018

profesionales de nivel superior, y una vez Director de Recursos Capacitadora Humanos
; . . Octubre 2019 . .

captados desarrollar incentivos para su Humanos Directores de UEB Financieros

permanencia_ OCtUbre 2020
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Anexo 10. Plan de acciones estratégicas (Cont...)

Objetivo Estratégico No. 2. Desarrollar la cartera de negocios mediante fuentes de financiamiento de partners extranjeros
y hacionales.

Lineas de desarrollo estratégico a las que tributa:
1. Desarrollo de los recursos humanos para las construcciones.
2. Desarrollo de los equipos para las construcciones.
3. Desarrollo de la tecnologia de construccién y montaje.

Problemas estratégicos a los cuales responde: Competitividad, financiamiento

Objetivo especifico: Fomentar las acciones encaminadas a concretar negociacién con firmas extranjeras asentadas en nuestro
territorio, considerando las distintas modalidades de financiamiento.

Criterios de medida: Cartera de oportunidades de negocios, funcionamiento del grupo negociador.

Estrategia 2.1 Financiamiento

Accién Responsable Ejecutor Fecha Recursos
2.1.1_Estud_|9 en el t_errltorlo sobre pombles_negomos _ o Espemall_sta de Octubre Humanos
con inversion extranjera, en los que pueda insertarse Directora Técnica Marketing y 2019 Material
la empresa. Negocio ateriales
2.1.2 Afianzar los conocimientos sobre marketing, Dlreqtora Tecnica Espe0|aI|§ta de Octubre Humgnos

e = : Director de Marketing Materiales
negociacion e inversion extranjera. ) 2018 . .
Recursos Humanos Capacitadora Financieros
2.1.3 Evaluar sistematicamente la cartera de . o Especialista de
oportunidades de la empresa. Directora Técnica Marketing 2018-2021 Humanos
214 Consolidar el sistema de inteligencia . - Especialista de Agosto Humanos
. Directora Técnica . :
empresarial. Marketing 2019 Materiales
2.1.5 Realizar con prontitud y calidad los estudios de Director de Es&eacrlsgﬁ’:]a de 2018-2021 Humanos
factibilidad que nos oriente el organismo superior. Contabilidad 9 Materiales

Grupo Negociador
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Anexo 10. Plan de acciones estratégicas (Cont...)

Estrategia 2.1 Financiamiento

Accion Responsable Ejecutor Fecha Recursos

Humanos

2.1.6 Presentacion de posibles proyectos a la OSDE. Directora Técnica Esp. Marketing 2018-2021 Materiales
Financieros

. . . Humanos
g.r:];esc‘):nsohdar el sistema de mercadotecnia en la Directora Técnica Esp. Marketing l\g(a);zoo Materiales
' Financieros

2.1.8 Realizar periédicamente analisis econémico de | Directora Técnica Esp. Marketing y Humanos
cada uno de los negocios, asi como su posicionamiento Director de Grupo Negociador 2018-2021 Materiales
segun analisis de la matriz BCG. Contabilidad Financieros

Objetivo Estratégico No.3. Incrementar sostenidamente las ventas y utilidades netas para garantizar el desarrollo sostenible de la

empresa.

Lineas de desarrollo estratégico a las que tributa:

1. Desarrollo de los recursos humanos para las construcciones.
2. Desarrollo de la Direccion y Gestidn de la construccion y el montaje.

Problemas estratégicos a los cuales responde: Competitividad, eficiencia.

Objetivo especifico: Elevar la efectividad en la gestion de la empresa, cumpliendo con los indicadores de eficiencia econémicos —

financieros.

Criterios de medida:

Ano Ventas Utilidades
2018 39.7 MMP 7.2 MMP
2019 34.1 MMP 6.2 MMP
2020 36.2 MMP 5.4 MMP
2021 37.1 MMP 5.6 MMP
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Anexo 10. Plan de acciones estratégicas (Cont...)

Estrategia 3.1 Crecimiento

Accion Responsable Ejecutor Fecha Recursos
311G ti tir de | iveles d ducci6 Director Contabilidad Humanos
1.1 Garantizar a partir de los niveles de produccion| . o oo irector Contabilidad y | 540 501 Materiales
proyectados un sostenido crecimiento de las ventas. Finanzas ) )
Financieros
Estrategia: 3.2 Financiamiento
Accién Responsable Ejecutor Fecha Recursos
3.2.1 Continuar utilizando el crédito bancario como Director Contabilidad Humanos
fuente de financiamiento para las inversiones en| Director General Finanzas Y1 2018-2021 Materiales
equipamiento. Financieros
Estrategia 3.3 Inversiones
Accién Responsable Ejecutor Fecha Recursos
. i Director de 2018-2021
H
orientados por ol organiamo superior, | Contabildady | GrupoNegociador | segin |y TER
' Finanzas necesidades atenales
Estrategia 3.4 Distribucion de utilidades
Accién Responsable Ejecutor Fecha Recursos
Director General y Humanos
3.4.1 Evaluar destino de las Reservas Voluntarias en | Junta de Gobierno y Director de Abril de .
. . o ~ Materiales
el marco de la empresa para su posterior aprobacion. OSDE Contabilidad y cada afio ) )
Finanzas Financieros
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Anexo 10. Plan de acciones estratégicas (Cont...)

Objetivo Estratégico No. 4. Atraer y retener al personal competente que demandan los negocios a partir de un clima
organizacional favorable.

Lineas de desarrollo estratégico a las que tributa: Desarrollo del capital humano para las construcciones.

Problemas estratégicos a los cuales responde: Desempefio laboral, certificacion sistema integrado, calidad, completamiento de la
fuerza laboral.

Objetivo especifico: Perfeccionar el Sistema de Gestiéon de Capital Humano en la empresa.

Indicadores:
» Productividad del trabajo
» Ingreso monetario/Valor Agregado
» indice de fluctuacion
» indice de accidentalidad
» Plan de capacitacion

Estrategia 4.1 Capital Humano

Accién Responsable Ejecutor Fecha Recursos
4.1.1 Asegurar que el impacto de los sistemas de pago| Director de Directores de Jun!o y D!c!embre 2018, Humanos
o SRR Junio y Diciembre 2019, '
sean favorables en los indicadores de eficiencia de la Recursos UEB, EP GRH . . Materiales
Junio y Diciembre 2020, . )
empresa. Humanos Empresa y UEB . L Financieros
Junio y Diciembre 2021
4.1.2 Asegurar una correcta aplicacion en la politica ; . Junio y Diciembre 2018,
it Director de Directores de . g Humanos
laboral y de empleo, centrando como accion un Junio y Diciembre 2019, .
. ., o Recursos UEB, EP GRH . g Materiales
comportamiento de la fluctuacion del 3 %, evaluando Junio y Diciembre 2020, . )
T Humanos Empresa y UEB . .y Financieros
en cada centro las causas de las desviaciones. Junio y Diciembre 2021
4.1.3 Desarrollar acciones sobre la base de la . . -
y ) . . Directores de Junio y Diciembre 2018,
formacion vocacional para captar y elevar el nivel de| Director de . g Humanos
. - . . UEB, EP GRH | Junio y Diciembre 2019, :
los operarios de los oficios basicos de la construccion, Recursos . . Materiales
: : Empresa, UEB y | Junio y Diciembre 2020, . )
cumpliendo con los cursos a pie de obra y en la| Humanos Financieros

escuela de capacitacion del territorio. Capacitadora Junio y Diciembre 2021
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Anexo 10. Plan de acciones estratégicas (Cont...)

Accién Responsable Ejecutor Fecha Recursos
4.1.4 Trabajar por el continuo mejoramiento de las . Directores de Junio y Diciembre 2018,
) . . Director de UEB, . g Humanos
acciones preventivas que permitan mantener los - Junio y Diciembre 2019, !
o , . ) . Recursos Especialistas en . g Materiales
indicadores de la accidentalidad por debajo de la media Junio y Diciembre 2020, . .
) Humanos SST Empresa 'y . o Financieros
nacional. UEB Junio y Diciembre 2021
4.1.5 Proporcionar condiciones higiénicas en los puestos .
X . . Directores de
de trabajo para garantizar la salud de los trabajadores .
. ) ; Director de UEB, Humanos
y un ambiente laboral sano y seguro, incentivando la Recursos Especialistas en Marzo 2020 Materiales
estimulacion moral de los trabajadores y oftros P . .
. : : . Humanos SST Empresa 'y Financieros
beneficios no monetarios siempre que las condiciones de UEB
la empresa lo permitan.
4.1.6 Hacer corresponder las evaluaciones de . .
desempefio con los resultados de los estudios de trabajo Director de | Director General, Humanos
emp - 4 Recursos Directores UEB, Diciembre 2019 Materiales
realizados y con el cumplimiento de las competencias . . )
o : Humanos Directores ARC Financieros
disefiadas para cada puesto de trabajo.
4.1.7 Desarrollar conversatorios y viajes a las diferentes .
instalaciones y obras dirigidos a profesionales que estan| Director de Directora . . Humanos
. . Técnica, Abril 2018, Abril 2019 !
proximos a graduarse en carreras afines con las| Recursos Capacitadora Abril 2020, Abril 2021 Materiales
actividades que realiza la empresa para incentivar su Humanos P i ' ’ ' Financieros

interés de permanencia en la entidad.

Directores UEB
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Anexo 10. Plan de acciones estratégicas (Cont...)

Objetivo Estratégico No. 5. Promover la innovacion y el desarrollo de tecnologias y técnicas gerenciales de alta productividad y
efectividad que garanticen construcciones sustentables y duraderas.

Lineas de desarrollo estratégico a las que tributa:

1. Desarrollo de la tecnologia de construccion y montaje.

2. Desarrollo de fuentes renovables de energia

Problemas estratégicos a los cuales responde: Calidad, desbalance tecnolégico, competitividad

Objetivo especifico: Elevar el impacto de la ciencia, la tecnologia y la innovacion en la gestion de la empresa a partir de la
materializacion de los resultados en los diferentes procesos.

Indicadores:

» Gastos en |+D
» Porcentaje de ventas asociadas a la innovacion

Estrategia 5.1 Inteligencia empresarial y vigilancia tecnolégica

Accién Responsable Ejecutor Fecha Recursos
5.1.1 Desarrollar  acciones de  capacitacion Directora Técnica Directora Técnica
encaminadas al empleo de las mejores practicas de Director de Recursos | Director de Recursos 2018- I'-Iuma'nos
o ) ) Humanos, Humanos, 2021 Financieros
inteligencia empresarial. . .

Capacitadora Capacitadora
51.2 Desarrollar en la empresa la vigilancia Directora Técnica Humanos
. . o , . . : 2018- .

tecnolégica, asi como la proteccion de la propiedad Directora Técnica Esp. Marketing 2021 Materiales
intelectual. Asesor juridico Financieros
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Anexo 10. Plan de acciones estratégicas (Cont...)

Estrategia 5.2. Normalizacién, metrologia y calidad

Accién Responsable Ejecutor Fecha Recursos
5.2.1 Mantener actualizadas y cumplir con las Directores de UEB
Regulaciones de la Construccidon, las normas y Directora EP en Ol del area técnica Humanos
procedimientos técnicos para la actividad de L de la empresa y UEB 2018-2021 i
o - . técnica Materiales
construccién y la produccion de hormigones Jefes de Obras
asfalticos. Jefes de planta de asfalto
5.2.2 Mantener actualizadas y cumplir con las Directores de UEB
Regulaciones de la Construccion, las normas y Directora EP en Ol del area técnica Humanos
procedimientos técnicos para la actividad de e de la empresa y UEB 2018-2021 !
o i . técnica Materiales
construcciéon y la produccion de hormigones Jefes de Obras
asfalticos. Jefes de planta de asfalto
Estrategia 5.3.- Desarrollo tecnolégico y medio ambiente
Accioén Responsable Ejecutor Fecha Recursos
5.3.1 Alcanzar niveles superiores en la mitigacién de .
. . NS . Directores UEB Humanos
los impactos ambientales significativos o adversos vy el Directora L ! !
. . . Especialista en Ol area 2018-2021 Materiales
uso racional de los recursos a ftravés de una Técnica o X !
Lo ) X técnica Empresa y UEB Financieros
conciencia ambiental sostenible.
5.3.2 Desarrollar e introducir tecnologias vy Directora Capacitadora, EP GRH Humanos
conocimientos que aseguren la calidad de la gestién, Técnica UEB, Especialistas y 2018-2021 Financieros
las producciones y servicios. Director de RH técnicos de las ARC
5.3.3 Alcanzar niveles superiores en la mitigacién de .
] . NN ; Directores UEB Humanos
los impactos ambientales significativos o adversos y el Directora L , i
. . . Especialistas en Ol area 2018-2021 Materiales
uso racional de los recursos a ftravés de una Técnica R X !
Lo ) X técnica Empresa y UEB Financieros
conciencia ambiental sostenible.
5.3.4 Anfadir valor al Servicio de Construccion Director . Directora Tecr)lca, Noviembre Hume}nos
o . . Directores ARC, Directores Materiales
certificando el Sistema Integrado de Gestion. General 2020 . )
UEB Financieros
5.3.5 Evaluar proyecto y a partir del mismo gestionar Directora Humanos
negociaciones para el empleo de energia renovable Técnica Esp. Mercadotecnia Marzo Materiales
con vistas a disminuir los costos asociados al consumo Director de Esp. Princ. Produccién 2020 Financieros
energético en las plantas de asfalto. Produccion
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Anexo 11. Correspondencia entre ARC - Objetivos estratégicos - Objetivos de trabajo

AREAS DE RESULTADO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS DE TRABAJO 2019

CLAVE
Incrementar la capacidad constructiva para Asegurar el cumplimiento de los niveles de
Produccion satisfacer la demanda creciente cualitativa y produccién acorde al plan aprobado y la garantia
cuantitativa del mercado cubano. de los recursos materiales y financieros.
Elevar la efectividad en la gestion de la
. empresa, cumpliendo con los indicadores de
s Incrementar  sostenidamente  ventas vy VSRR . ) : o
Eficiencia eficiencia econémicos - financieros, energéticos,

utilidades netas.

de utilizaciéon de la maquinaria y consumo de
material planificados

Perfeccionamiento del
Sistema Empresarial

Desarrollar la cartera de negocios mediante
fuentes de financiamiento de partners
extranjeros y nacional.

Explorar posibilidades de negocios a través de
Contratos de Asociacion Econdmica
Internacional (CAEIl), Créditos Externos vy
Proyectos de Colaboracién para el desarrollo de
la Organizacion.

Consolidar el sistema de direccion y gestion
empresarial logrando la integralidad de sus
sistemas.

Capital Humano

Atraer y retener al personal competente que
demandan los negocios a partir de un clima
organizacional favorable.

Perfeccionar el Sistema de Gestion de Capital
Humano

Desarrollo

Promover la innovacion y el desarrollo de
tecnologias y técnicas gerenciales de alta
productividad y efectividad que garanticen
construcciones sustentables y duraderas.

Continuar fomentando el papel de la ciencia, la
tecnologia y la innovacion para incrementar el
desarrollo econémico - social de la empresa, asi
como su sostenibilidad.
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Anexo 12. Objetivos de trabajo 2020

El disefo de los objetivos de trabajo para el aino 2020 se realizé teniendo en cuenta:

1. Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion,
emanados en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba.

2. La conceptualizacion del modelo econdmico y social cubano de desarrollo socialista;

las Bases del Plan Nacional de desarrollo econdmico y social de la nacion hasta el

2030. Visién de la Nacion, Ejes y Sectores Estratégicos.

Objetivos del Gobierno y Directivas del MEP para el plan 2020.

Plan de la Economia aprobado por el MEP para el afo 2020.

Politicas definidas por el Ministerio de la Construccion.

Planificacion Estratégica 2018 2021 de la Empresa.

Procesos definidos por la Organizacion.

Noobkw

Objetivo 1. Asegurar el cumplimiento de los niveles de producciéon acorde al plan
aprobado y la garantia de los recursos materiales y financieros. (L 5,
7,12, 23, 24, 26, 88, 89, 90, 95, 183, 184, 200, 204, 215, 219, 228, 229, 238,
240, 252.

Criterios de medida

1.1 Garantizando la utilizacion de la capacidad constructiva calculada (L-
1,8,88,89,183,184,227)

1.2 Cumpliendo la ejecucion del Plan de Produccion aprobado (L-23,24, 88,89
142,240,245,227)

1.3 Cumpliendo la ejecucion del Plan de Construccion y Montaje (L-
23,24,88,89,239,227,240,245)
> Construccion para Inversiones,
» Mantenimiento constructivo

UEB Uu/M Produccion Inversiones Mantenimiento
Empresa MP 34.356,6 29.609,3 4.747,3

1.4 Satisfaciendo las expectativas de los clientes cumpliendo con el plazo, costo y calidad
en las obras ejecutadas. (L-229)

1.5 Cumpliendo con el ciclo de rotacion de inventarios y reduciendo los inventarios
ociosos y de lento movimiento. (L-7,24,252)

1.6 Comprobando la legalidad y el cumplimiento del proceso de contratacion econémica
en el 100% de las obras. (L-5)

1.7 Manteniendo la condicion de Almacén categorizado. (L-7,24)

1.8 Garantizando el aseguramiento de los recursos materiales y logisticos justo a tiempo
en el 100% de las obras. (L-228)
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Anexo 12. Objetivos de trabajo 2020 (Cont...)

Objetivo 2. Explorar posibilidades de negocios a través de Contratos de Asociacion
Econémica Internacional (CAEI), Créditos Externos y Proyectos de
Colaboracion para el desarrollo de la Empresa (L-
78,79,80,81,93,96,104,113)

Criterios de medida

2.1 Lograr la participacién en ferias y eventos nacionales e internacionales en un 3%
superior al 2019, en busca de mercado (L-78,79,81)

2.2 Mantener actualizados los conocimientos del grupo negociador de la empresa en
materia de inversion extranjera para desarrollar una eficaz gestion de mercados (L-
78,80,93,96,104)

Anexo 12. Objetivos de trabajo 2020 (Cont...)

2.3 Potenciar la estrategia de relaciones con la Camara de Comercio en busca de
materializar proyectos de colaboracién con paises donantes (L-78,79,80,93,96,113)

Objetivo 3. Elevar la efectividad en la gestion de la empresa, cumpliendo con los
indicadores de eficiencia econémicos - financieros, energéticos, de
utilizacion de la maquinaria y consumo de material planificados
(L-
1,2,6,7,8,23,24,27,34,88,89,93,96,98,99,101,142,145,180,181,183,184,199,20
5,
207,208,217,228,229,231)

Criterios de medida

3.1 Logrando que la empresa cumpla con el plan de los indicadores siguientes (L-7,
24,142,145, 229)
> Productividad
> Salario medio
» Coeficiente ingreso monetario/valor agregado

_ Salario Medio Ingreso Monetario/ingresos
UEB Productividad (P) (P) totales (P)
Empresa 2494.00 1108.16 0.24466

3.2 Evaluando la gestion econdmica financiera mediante el cumplimiento de los
indicadores de eficiencia directivos para la empresa (L-7,21,229)

> Ventas Netas Totales
» Utilidad del periodo antes del impuesto
» Utilidad/Valor Agregado

Utilidad del periodo antes | Relacion Gasto/Ingreso
plas ) vemEs i, del impuesto (MP) (P)
Empresa 34226.6 6183.16 0.81943
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3.3 Cumpliendo los indicadores de eficiencia que conforman el plan de utilizacién de la
maquinaria (L 229)

> Coeficiente de disponibilidad técnica (CDT)
> Utilizacién productiva (UP)
> Indice de rotura

Indicador Asfalto #::X-Iamc;:lsfa:les Hidrologia ;'ggzti'g; Empresa
UP 38 30 43 46 39
CDT 76 71 80 85 78
Rotura 5 7 4 2 4.5

3.4 Incrementando la eficiencia energética, cumpliendo con el indice de consumo total
planificado, asi como los indices de consumo de diesel y electricidad (L-
7,199,205,207,208)

indices de consumo Diesel Electricidad
(Tcc/MP) (Tcc/MP)
UEB Asfalto 0.073 1.26
UEB Movimiento de Tierra de Viales 0.052 0.16
UEB Hidrologia 0.040 0.095
UEB Logistica y Servicio 0.015 1.12
Empresa 0.067 0.708
3.5 Cumpliendo los indicadores de consumo de material (L-7,228,229)
Indicadores U/m Plan
indice de consumo de hormigén Kg/m3 384
indice de consumo de mortero Kg/m3 210
Indice de consumo de acero Kg/m3 68
indice de consumo de madera m3/m3 250

3.6 Cumplir con la ejecucion de los fondos planificados para la actividad de ciencia,
tecnologia e innovacién (L-98,99,101)
3.7 Cumplimiento del presupuesto para la defensa, defensa civil, y seguridad y

proteccién.
3.8 Garantizar la correcta aplicacion de la politica de equipos establecida por el MICONS

en el Sistema Empresarial (L-229).

3.8.1 Cumplir con el plan de recape planificado (L- 205)

.. Logistica
Indicador | U/M | Asfalto #:xlamcﬁq;?a:les Hidrologia y Empresa
Servicio
Recape U 10 10 10 6 36
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3.8.2 Cumplimiento del plan de entrega de materia prima (L-205)

Movimiento de Logistica
Indicador U/M | Asfalto Tierra de Hidrologia y Empresa
Viales Servicio

Acero ™ 2.5 2.5 2 1 8
Plomo T™M | 0.603 0.603 0.603 0.25 2.06
Papel y| TM | 0.302 0.303 0.303 0.302 1.21
carton
Total ™ | 3.405 3.406 2.906 1.56 11.27

3.8.3Cumplimiento del plan de reparaciones generales (L-180,181,183,229)

3.8.4Cumplir el Plan anual de fabricacion y recuperacion de piezas de repuesto.
Partes, y accesorios (L-184)

3.8.5Cumplir el Plan anual de reanimacion de equipos

Movimiento Logistica
Indicador | U/M | Asfalto de Tierra de | Hidrologia y Empresa

Viales Servicio
Reanimacién | U 12 11 6 6 35

3.8.6Continuar mejorando la infraestructura para la atencion a la maquinaria, a través
del programa de declaracion de talleres modelo y de avanzada (L-180,229)

Objetivo 4. Asegurar un clima organizacional que contribuya a la permanencia del
personal
1,11,14,24,104,105,125,127,128,142,143,145,146,147).

Criterios de medida

4.1

competente en

la

indicadores de eficiencia de la empresa ( L-11,14,24,104,142,145)

4.2
4.3

4.4

4.5

Indicadores Plan
Indice de accidentalidad 0
Indice de frecuencia =0.57
indice de gravedad =60
Indice de incidencia = 1.40

entidad

(L-

Asegurando que el impacto de los sistemas de pago sean favorables en los

Fomentando los vinculos con el MINED, MES, MINFAR y MININT (L-1,115)
Cumpliendo con el plan de capacitacién aprobado, potenciando los cursos de
habilitacion de la fuerza para los oficios basicos de la construccion (L-146)

Cumplir con los indicadores de SST (L-104,142)

Trabajar para perfeccionar el proceso de evaluacion de desempefio de manera que

las calificaciones individuales otorgadas se correspondan con los resultados de los
estudios de trabajo realizados y con el cumplimiento de las competencias disefiadas
para cada puesto de trabajo (L-11,145)
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4.6 Proporcionar condiciones higiénicas en los puestos de trabajo para garantizar la
salud de los trabajadores y un ambiente laboral sano y seguro (L-142)

4.7 Lograr un indice de ausentismo acumulado inferior al 2.5% en la empresa (L-142)

4.8 Lograr un indice de fluctuacion mensual inferior al 5% en la empresa (L-42)

Objetivo 5. Consolidar el sistema de direccion y gestion empresarial logrando la
integralidad, sustentabilidad y competitividad de sus procesos (L-
1,2,6,8,9,10,13,14,63,98, 99,101,104,108, 184, 217, 255,265, 269, 270,271)

Criterios de medida

5.1 Actualizando el diagnostico empresarial y la carpeta de perfeccionamiento (L-1,6,9)

5.2 Evaluando sistematicamente el impacto de la estrategia empresarial en la gestion de
la empresa ( L-9)

5.3 Continuar el perfeccionamiento del proceso de planificacion de actividades en el
100% de las UEB, asegurando el cumplimiento de sus misiones (L-1,2,269)

5.4 Garantizar mayor efectividad en el Sistema de Trabajo con Cuadros y Reservas, a
partir de una adecuada evaluacién de su gestién y cumplimiento de las acciones de
preparacion y superacion prevista (L-6,9,63,104,270)

5.5 Elevando el grado de seguridad razonable en el Sistema de Control Interno a partir de
la identificacion, evaluacion, actualizacion y control de los riesgos segun plan de
prevencién para minimizar la ocurrencia de delitos, hechos de corrupcion,
ilegalidades e indisciplinas (L-6,9,10,271)

5.6 Ejecutar el 100% de las auditorias internas planificadas en la empresa (L-6,271)

5.7 Logrando en un 95% el cumplimiento de los términos de los procesos de las
investigaciones que se realizan ante denuncias, quejas y solicitudes y alcanzando
una mayor calidad en los procesos investigativos, perfeccionando a su vez un
sistema de trabajo que alerte sobre las repetidas insatisfacciones que generan las
quejas y denuncias(L-1,6)

5.8 Ejecutar con eficiencia la preparacion para la Defensa (FEI) y Defensa civil.

5.9 Perfeccionando la eficacia en el uso de la plataforma tecnoldgica referida a las
actividades de informatica y las comunicaciones (L-104,108, 265)

5.10 Asegurar el cumplimiento de la estrategia ambiental en la empresa (L-99,101,104)
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