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RESUMEN
En las organizaciones y en la sociedad en sentido general, suceden cambios
constantemente de gran trascendencia y envergadura, entre los que pueden citarse,
los econdmicos, demograficos, politicos, tecnologicos, cientificos técnicos, tanto de
ambito nacional e internacional. Todos influyen de alguna manera, ya sea directa o
indirectamente, en los sistemas de direccidn, organizacion y gestién, de las
organizaciones empresariales. Las empresas petroleras son de vital importancia para
el desarrollo de la economia cubana, no se encuentran exentas de enfocarse en los
cambios actuales del sector empresarial cubano, para lograr mantener su
posicionamiento en el mercado y dentro de la competencia. La presente
investigacion desarrolla en la UEB Servicios Integrales Centro perteneciente al
MINEM. La cual tiene como objetivo general: Elaborar la planeacion estratégica para
el periodo 2018 — 2022. Para ello, se emplean métodos tedricos, tales como:
historico-logico, analisis-sintesis e induccion-deduccion; y se utlizan métodos
empiricos como: la entrevista, observacion directa, revisibn documental vy
bibliografica, asi diferentes herramientas entre las que se encuentran la dinamica de
grupo, tormenta de ideas, Matriz DAFO, Diagrama Causa-Efecto, entre otras. Para el
desarrollo de la investigacion se utiliza la metodologia propuesta por Ledn Reyes
(2018), la cual consta de once pasos, que van desde la definicién de la misién hasta
la determinacion de seis objetivos estratégicos y 11 de trabajo con sus respectivos
criterios de medidas, indicadores y la conformacion del plan de acciones con 22
acciones concretas para el cumplimiento de las estrategias definidas.

Palabras claves: Planeacion Estratégica, Direccion Estratégica, Alto desempefio.



Resamen

ABSTRACT

In the organizations and in the society in sense general, happen changes constantly of great
transcendence and scale, among the that can cited, the economic, demographic, political,
technological, scientists technical, so of scope national and international. All influence of
some way, already be direct or indirectly, in the systems of direction, organization and
management, of the organizations business. The oil companies are of vital importance for the
development of the cuban economy, not is found free of focus in the changes current of
sector cuban business, for achieve keep its positioning in the market and inside of the
competition. The present develops research in the UEB Integral Center Services belonging to
the Ministry of Energy and Mine. The which has as general objective: develop the strategic
planning for the period 2018 - 2022. For it, is used methods theoretical, such as: historic-
logical, analysis-synthesis and induction-deduction; and is used methods empiricos as: the
interview, direct observation, documentary and bibliographic revision, so different among
tools the that is found the dynamics of group, storm of ideas, DAFO matrix, diagram cause-
effect, among other. For the development of the research is used the methodology proposal
for lion kings (2018), the which consists of eleven steps, that van since the definition of the
mission until the determination of six strategic objectives and 11 of work with its respective
criteria of measures, indicators and the conformation of plan of actions with 22 concrete

actions for the fulfilment of the strategies defined.

Key words: Strategic planning, strategic direction, performance high.
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Tutroduceion

INTRODUCCION

La direccion estratégica es una de las herramientas de direccion mas empleadas en
las empresas a nivel mundial, eso magnifica para cualquier empresa actual en el
mundo moderno y es de suma importancia para lograr que tengan un control mas
adecuado y que facilite integrar los distintos elementos y el vinculo directo con el
entorno, el cual se ha vuelto cada vez mas complejo y dindmico, se hace necesario
el cambio en la politica de direccidn, para asi posibilitar la rapida adaptacion de las
empresas.

La direccién estratégica debe tener y adoptar un enfoque global que integre todos los
aspectos, externos e internos, técnicos-econémicos Yy sociopoliticos-culturales,
ademas debe permitir la integracion de distintas variables a considerar en la
formulacién e implementacion de la estrategia empresarial.

Hoy en dia se puede apreciar que los factores internos de las empresas, tales como
la estructura organizativa, el liderazgo, la cultura, los recursos humanos y su
coordinacion y movilizacion son tan importantes como los factores externos, tales
como las caracteristicas de la competencia, la estructura del sector, las condiciones
econOmicas generales y la evolucién de la tecnologia. El analisis estratégico te
permite mejorar la direccién y la gestién de las organizaciones con el fin de formular
estrategias para la toma de decisiones, asi como trazar los objetivos a largo plazo.
Los administradores estratégicos se centran en la valoracion del ambiente externo, la
organizacion ve disminuir la probabilidad de ser victima de movimientos sorpresivos
en el mercado (Certo and Paul, 1997) y facilita la accién innovativa de direccién y
liderazgo (Pimentel, 2012).

El desarrollo de un plan estratégico produce beneficios relacionados con la
capacidad de realizar una gestion mas eficiente, liberando recursos humanos y
materiales, lo que redunda en eficiencia productiva y en una mejor calidad de vida y
trabajo para los miembros de la organizacion (Pimentel, 2012). La estrategia como
parte de este plan, es la gran tarea de la organizacion, en situaciones de vida o

muerte, es el tao de la supervivencia o de la extincion (Tzu, s.a).
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En el VII Congreso? se define la continuidad de los lineamientos marcando la politica
a seguir del pais. En cuyo documento el primer lineamiento se refiere directamente a
la planificacidén socialista la cual seguira siendo la via principal para la direccion de la
economia nacional, y que debe de ser transformada en sus aspectos metodolégicos,
organizativos y de control. Tendréd en cuenta el mercado, influyendo sobre el mismo y
considerando sus caracteristicas.

En el quinto lineamiento reafirma que la planificacion abarcara el sistema empresarial
estatal, la actividad presupuestada, las asociaciones econémicas internacionales, y
regulara otras formas de gestion no estatales que se apliquen y serd mas objetiva en
todos los niveles. Los nuevos meétodos cambiaran las formas de control sobre la
economia. En ambos lineamientos se aprecia que Cuba tiene como prioridad la
planificacion como guia de direccibn de la economia nacional para todas las
empresas y que se tiene que realizar una adecuada planeacién estratégica, lo que
permitira el éxito y su crecimiento como entidad.

Dentro de las actividades priorizadas en el sector econdmico del pais se encuentra la
actividad de CUPET por lo que representa cuantitativamente y cualitativamente en
las exportaciones e importaciones y a su vez en el incremento favorable del producto
interno bruto (PIB). Se confirma que el sector petrolero cubano se mantiene dindmico
y continta generando interés de cara a posibles inversiones y desarrollos.
Actualmente especialistas del sector petrolero promueven oportunidades de negocio
en paises como Angola, China, Rusia y Canada. Durante el 2013 la firma Sherrit
produjo 20 042 barriles diarios de petréleo nacional, cerca de dos tercios del volumen
total y segun ellos existen potencialidades para crecer (Tenreyro, 2017).

El estado cubano tiene la capacidad para enfrentar problemas monumentales con tal
de preservar la soberania de la nacion, lidiar con las grandes trasnacionales
petroleras, a pesar del bloqueo norteamericano impuesto a Cuba por mas de 50
afos. A pesar de que la politica cubana ha sido diversificar estas inversiones con
vistas a reducir la dependencia, a la larga se trata de un control monopdlico a escala

mundial, capaz de ejercer presiones brutales sobre las politicas nacionales.

1 Realizado en el afio 2016 del Partido Comunista de Cuba .
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El crudo se ha convertido en un insumo esencial de la produccion del metal y en la
extraccion del mineral. La extraccion también se ha vuelto intensiva en petréleo, con
un promedio de entre 20% y 25% de los costos globales de esta actividad por
concepto de energia (Torres, Laureles et al., 2015). La Ley 1182, consigna que la
inversion extranjera en Cuba se orienta, al cambio de la matriz energética nacional,
mediante el aprovechamiento de fuentes renovables de energia, que constituye una
prioridad el uso de energias limpias para el pais.

Por otra parte, la cartera de oportunidades de inversion extranjera incluye proyectos
en ocho bloques en aguas someras, 25 parcelas a lo largo del territorio nacional, 52
bloques disponibles, asi como posibles iniciativas para extraer las reservas de
petréleo, empleando métodos de recuperacion secundaria en determinados
yacimientos ubicados en la franja Norte Habana-Matanzas, y en la cuenca central, en
la provincia de Ciego de Avila (Torres, Laureles et al., 2015).

Desde que surge la resolucion que norma el procedimiento para certificar empresas
foraneas con interés en hacer negocios en la rama del crudo y el gas cubanos
(MINEM, 2017). Paralelamente, esta resolucion, dio lugar al grupo de trabajo para
controlar y mejorar las regulaciones rectoras en circunstancias de derrames de
hidrocarburos en tierra.

La empresa venezolana PDVSA avanza en la construccion de infraestructura para
almacenar combustibles residuales en la ciudad de Matanzas, y también existen
planes en pos de modernizar y ampliar la refineria de Cienfuegos y la de Santiago de
Cuba, y construir otra en Matanzas. Por ende, Matanzas, provincia del pais de suma
importancia debido a la existencia de 160 pozos petroleros en explotacion que hasta
el mes de junio del 2017 produjeron 761 000 toneladas de crudo y 162 millones de
metros cubicos de gas (Cuba por explotacion de petréleo 2017 ).

Segun se precisa por Castro Ruz (2017), a partir de las condiciones actuales del
pais, la priorizacion del sector petrolero y las inversiones que se desarrollen deben
proyectarse en condiciones favorables para que las organizaciones adquieran un alto
reconocimiento social en el marco del Sistema de Gestion y Direccion Empresarial

Cubano.

2 Rodrigo Malmierca, ministro de Comercio Exterior y la Inversion Extranjera.
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Por lo antes expuesto la realidad indica que el servicio de atencion a los clientes del
sector petrolero tiene que ser en cada momento mas beneficioso y es de ahi la razén
y la importancia del existir la Unidad Empresarial de Base (UEB) Servicios Integrales
Centro en la proliferaciébn de acciones que materialicen con eficiencia y calidad los
servicios prestados.
La UEB Servicios Integrales Centro tiene como objeto social brindar los servicios de
alimentacion a los trabajadores petroleros, recreacion y servicios gastronomicos
asociados, limpieza a locales y jardineria, alojamiento al sistema del MINEM, en el
territorio del Centro perteneciente a la Empresa de Servicios Petroleros. La UEB se
encuentra en perfeccionamiento empresarial debido a su gran trayectoria. Es
evidente la necesidad de planificar bien durante las operaciones que se realizan en
medio de los constantes cambios que surgen.
Debido a lo antes mencionado y a la situacion actual de la UEB Centro cuyos
problemas esenciales identificados son3: que el contenido y alcance de los objetivos
no logra la integralidad requerida y algunos son funciones o atribuciones de los
cargos, la falta de coordinacion, disciplina y la poca participacion de los jefes en el
proceso de elaboracion de los objetivos y planes de actividades, delegando la
autoridad y responsabilidad en especialistas y el poco tiempo que los cuadros
ejecutivos se limitan a pensar, controlar y organizar.
Por lo antes expuesto se plantea el siguiente Problema de investigacion: La
necesidad de elaborar la planeacién estratégica para el periodo 2018-2022, que
permita la direccion estratégica de la entidad adecuada a la exigencia y
caracteristicas del entorno que se impone.
El trabajo tiene como Objetivo General: Elaborar la planeacién estratégica de la
UEB Servicios Integrales Centro adecuandolo a las exigencias y las caracteristicas
gue impone el entorno.
Para el desarrollo de la investigacion partimos de las siguientes Preguntas
Cientificas:

1. ¢Cual seria la fundamentacion teorico conceptual de la investigacion con

respecto a la planeacion estratégica y su evolucion?

3 Entrevistas efectuadas a los cuadros y reservas de la entidad a finales del 2017.
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2. ¢Qué elementos se deben tener en cuenta para la descripcion del
procedimiento de planeacion estratégica?

3. ¢Como aplicar el procedimiento propuesto de planeacion estratégica para la
UEB Servicios Integrales Centro?

Tareas de investigacion:

1. Fundamentacion del marco teorico conceptual referencial sobre la evolucion
de la planeacion estratégica.

2. Descripcion del procedimiento de planeacion estratégica para la UEB
Servicios Integrales Centro.

3. Aplicacién del procedimiento propuesto de planeacion estratégica para la UEB
Servicios Integrales Centro.

La planificacion estratégica es el objeto de la investigacién y el plan estratégico en

la UEB Servicios Integrales Centro constituye el campo de accién, cuyo propdsito

es elaborar y ordenar los objetivos, estrategias y acciones, para proyectar la empresa
hacia el futuro.

Los métodos de investigacion y las herramientas empleadas en la investigacion son:

Métodos teoricos

- El histérico-légico, con el fin de estudiar el progreso, la variedad y los intereses
actuales que ofrece la utilizacién de un modelo propio de direccion estratégica,
partiendo de los innumerables modelos existentes.

- Lainduccién-deduccion, con la finalidad de concretar los fundamentos tedricos de
cada uno de los modelos mencionados.

- El analitico-sintético, con el propésito de analizar los problemas que dificultan la
adecuada implementacion de la planeacién estratégica, asi como el arribo a
conclusiones acertadas del tema en cuestion.

Métodos empiricos
- La observacion directa, permite conocer la realidad mediante la percepcion

directa de los objetos y fendbmenos. En esta investigacion se utilizé en su

etapa inicial en el diagnostico del problema a investigar.
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- La entrevista, permite mantener una interaccion verbal directa con el entrevistado
y recoger informacion significativa sobre la experiencia, ideas y procesos
administrativos que se realizan en la organizacion.

Dentro de las herramientas las que mas se utilizan son:

- Revision bibliografica: método de busqueda que permite conocer la situacion
actual de la tematica a nivel nacional e internacional. Este, se realizdé con el
objetivo de obtener informacion mas actualizada sobre planeacion estratégica.
Como resultado de la aplicacion se obtuvo la fundamentacion teédrica de la
investigacion y el conocimiento ampliado donde se apoya el estudio realizado en
el presente trabajo.

- Revision documental: este método se utilizo con el fin de conocer sobre el
surgimiento de la institucibn objeto de estudio, asi como otros aspectos de
interés, para lograr su caracterizacion general. Se revisaron documentos de gran
interés que sirvieron de ayuda para la obtencion de muchos de los resultados de
los pasos del procedimiento propuesto.

- Tormenta de ideas, el investigador expone una pregunta 0 un concepto y a
continuacion pide a los participantes que expongan sus consideraciones en alta
voz y se registra en un pizarrén. Posteriormente, se decantan las menos
relevantes y se agrupan otras ideas y se concluye el ejercicio.

- La Matriz DAFO, como técnica de andlisis y determinacion de debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades como parte del procedimiento propuesto.

La estructura de la tesis de diploma contiene introduccion, tres capitulos: Capitulo I:

Fundamentos tedricos conceptuales sobre los principales conceptos y definiciones

de planeacién, la direccion estratégica, surgimiento y evolucion de la planeacién

estratégica, asi como las diferencias en direccion estratégica y planeacion
estratégica. El Capitulo 1l: Procedimiento a seguir para la realizacién de la planeacion
estratégica en la UEB Servicios Integrales Centro, se hace una descripcion del
procedimiento propuesto paso a paso y el Capitulo Ill: Aplicacién de la planeacién
estratégica segun el procedimiento propuesto en la UEB Servicios Integrales Centro,
se presentan los resultados de la implementacion del ejercicio estratégico para la

UEB. Conclusiones, recomendaciones, referencias bibliograficas y anexos.



CAPITULO I FUNDAMENTOS TEORICOS CONCEPTUALES SOBRE LA
PLANEACION ESTRATEGICA

En el presente capitulo se analizan los aspectos tedricos fundamentales que
respaldan la siguiente investigacion, relacionados con la conceptualizacién de ciclo
de administracion, estrategia, planeacion estratégica, importancia de la planeacion
estratégica, direccidon estratégica, diferencia entre planeacion estratégica y direccion
estratégica, modelos de planeacién estratégica e indicadores de gestion que
permiten controlar e accionar de las empresas actuales.

1.1. Ciclo administrativo y su importancia

El ciclo de administracién es el proceso clasico y con una gran importancia sobre
todo en los momentos actuales, en los cuales las empresas se ven comprometidas a
responder a las crecientes y cambiantes necesidades de los clientes ante los
cambios del entorno cada vez mas dindmico y turbulento. Se hace necesario para las
empresas planear, organizar, dirigir y controlar para poder enfrentar cualquier
situacién no prevista y obtener una posicibn competitiva favorable y alcanzar los
objetivos.

Fayol define el ciclo administrativo seria prever, organizar, dirigir, coordinar y
controlar (Fayol, 1916). A continuacion se muestra el ciclo administrativo:

Figura 1.1. Funciones del ciclo administrativo. Fuente: Elaboracién propia.
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Segun (Chiavenato, 2005), el proceso administrativo se compone de dos fases la
mecanica y la dinamica. La fase mecanica que consiste en la planeacion de los
propdsitos,  objetivos, estrategias, politicas, programas, presupuestos,
procedimientos, organizacion y division del trabajo, la coordinacién, jerarquizacion,
departamentalizacion y descripcion de funciones. La fase dinamica se encarga de
dirigir, tomar decisiones, integracién, motivacion, comunicacion y supervision ademas
controla, establece estandares, mide, retroalimenta y corrige.

Es de gran importancia para el pais en los momentos actuales y por lo tanto quienes
tienen la responsabilidad de dirigir las organizaciones deben procurar adelantarse a
los cambios futuros del entorno y disefar planes y estructuras flexibles que permitan
la adaptacion y la innovacion por lo que se hace necesario realizar un adecuado plan
de negocio o ejercicio estratégico que permita prevenir un entorno turbulento.

Dentro de la formulacion la planeacion estratégica define la filosofia y mision de la
empresa o unidad de negocio. Establece objetivos a corto y largo plazo para lograr la
mision de la empresa, definiendo las actividades de negocios presentes y futuras de
una organizacion. Formula diversas estrategias posibles y elige la que sera mas
adecuada para conseguir los objetivos establecidos en la misiéon de la empresa y
desarrolla una estructura organizativa para conseguir la estrategia. En la
implementacion estratégica se aseguran las actividades necesarias para lograr que
la estrategia se cumpla con efectividad. Mientras que en el control estratégico se
controla la eficacia de la estrategia para conseguir los objetivos de la organizacion y
gestionar la retroalimentaciéon que soporte las estrategias emergentes (Betancourt,
2016).

1.2. Evolucion historica, conceptos y definiciones de estrategia

Segun Drucker (1954) afirma que, la estrategia requiere que los gerentes analicen su
situacion presente y que la cambien si es necesario. Parte de su definicion de la idea
qgue los gerentes deberian saber que recursos tenia su empresa y cudles deberia
tener.

En cambio Chandler (1962), definié estrategia empresarial, basado en su analisis de
cuatro grandes de la industria estadounidense, a principios del siglo XX: DuPont,
Estandar Oil of New Jersey, General Motor y Sears Roebuck, como el elemento que
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determinaba las metas basicas de una empresa, a largo plazo, asi como la adopcion
de cursos de accién y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estas
metas.

Se plantea por diferentes autores que es originario del campo militar, aparece en el
campo econdmico en obras de (Neummann and Morgenstern, 1944) y en el campo
del management en obras de (Chardler and Andrews, 1962, Gérciga, 2001). Segun
Ansoff (1962), ofrecié6 una definicibn mas analitica, enfocada hacia la accion,
considerd gue la estrategia era un hilo conductor que corria entre las actividades de
la empresa y los productos/mercados. La estrategia se convierte asi en la regla para
tomar decisiones; un hilo conductor con cuatro componentes:

1. El alcance del producto/mercado.

2. El vector de crecimiento.

3. La ventaja competitiva.

4. La sinergia

La estrategia es el analisis de los objetivos por lograr, considerando una situacion
militar total y las formas globales de lograr estos objetivos (Guevara, 1972). Segun
(Clausewitz 1974), la estrategia traza el plan de la guerra, y para el propésito
mencionado, incluye una serie de actos que conduciran a tal propésito, es decir,
establece los planes para las campafias separadas y prepara los encuentros que
seran librados en cada una de ellas.

Reconocida en la literatura mundial sobre el tema, basadas en las cinco “PS” o
perspectivas de la estrategia. Mintzberg and Quinn (1993), en su valoracion analizé
gue la estrategia podia darse a partir de las siguientes representaciones del término:
plan, pauta, patron, posicion y perspectiva. Esta denominacion es conocida en la
literatura como las cinco P de Mintzberg y a ellas nos referiremos a continuacion:

e Estrategia como plan: generalmente la estrategia se concibe como un conjunto
de pasos, la estrategia es un plan, una especie de curso de accion
conscientemente proyectada, una directriz (o conjunto de directrices) para
abordar una situacibn. En este sentido, las estrategias tienen dos
caracteristicas esenciales: se elaboran con anticipacion a las acciones para

las que se aplican, y se plantean de forma consciente e intencional. Se
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manifiesta en la forma en que los directivos tratan de establecer una direccion
para la organizacion. Es decir como guia para abordar una situacion.

e Estrategia como pauta de accion: lo abordado anteriormente no es suficiente,
se necesita un concepto que encierre el comportamiento resultante, por lo
tanto significa consistencia en el comportamiento, en término de
intencionalidad en el desarrollo de las acciones. Considera que las
estrategias pueden ser emergentes y deliberadas. Es decir funciona como
una maniobra para ganar a la competencia.

e Estrategia como patron: desde este punto de vista la estrategia permite a los
lideres saber como intentar establecer direcciones especificas para las
organizaciones y asi encauzarlas en cursos de accion predeterminados y de
objetivos especificos, también introduce la nocion de convergencia y el logro
de la consistencia en el comportamiento de la organizacion, gestion muy
ligada a uno de los soportes de la direccion estratégica.

e Estrategia como posicién: la estrategia se convierte en fuerza mediadora
entre la organizacion y el entorno, es decir entre el ambito interno y el
externo dentro de a entidad. En términos ecolégicos la estrategia se
convierte en nicho; en términos econdmicos, un lugar que genera renta; en
términos de gestion el ambito de mercado del producto, el lugar donde se
concentran los recursos. Es decir como medio para posesionar la
organizacién en el entorno.

e Estrategia como perspectiva: consiste en la forma arraigada de percibir el
mundo. Esa definicién, al decir de su creador, sugiere que la estrategia es un
concepto, lo que infiere abstraccidon que existe solamente en la mente de las
partes. Elemento clave en ella es que la perspectiva se comparte, es decir la
estrategia es una perspectiva compartida por los miembros de una
organizacion, a pesar de sus intenciones y de sus acciones. Es decir esta
corresponde a una visibn mas amplia, implica qgue no solo es una posicion,

sino, que es una forma de percibir el mundo (Mintzberg and Quinn, 1993).
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Segun la cita de Mintzberg, Brian et al. (1997) plante6 que Kenneth Andrews?, ofrecié
una definicion similar, la cual cautivé la atencién de una generacion de estudiantes
de la Escuela de Negocios de Harvard y de todo el mundo: La estrategia representa
un patron de objetivos, propositos o metas, asi como las politicas y los planes
principales para alcanzar estas metas, presentandolos de tal manera que permiten
definir la actividad a la que se dedica la empresa, o la cual se dedicara, asi como el
tipo de empresa que es o serd. Estos autores definen estrategia de la siguiente
manera: es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacién y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar
(Mintzberg, Brian et al., 1997). El éxito de una organizacion depende de la eficacia
con que logre implantar su estrategia (Certo and Paul, 1997).

Segun (Garciga, 2001), la estrategia da una visién de futuro, con un caracter activo y
anticipante, aporta un marco para la direccion unificada de la organizacién en funcién
de sus metas principales. Orienta los recursos y los concentran en el desarrollo de
ventajas competitivas, indica la necesidad de adaptacion sistematica al entorno,
enfatizando en encontrar posiciones mas favorables. Enmarca las acciones futuras,
considerando diversos y probables escenarios y tiene un impacto final importante.
Uno de los mayores campos de estudio en el mundo de los negocios es la estrategia
empresarial debido a la importancia que tiene para el crecimiento ordenado y
rentable de las organizaciones por lo que su vinculacion es directa con los resultados
empresariales, adecuando su funcionamiento interno a las exigencias del entorno y
definiendo su politica organizacional de la manera mas conveniente, para aprovechar
las oportunidades que les brinda el entorno y de acuerdo con sus capacidades y
recursos, mantener su competitividad.

En el anexo 1 se muestran un resumen de las principales definiciones segun los
autores con respecto a estrategia empresarial, para la cual la autora define la
estrategia empresarial como una herramienta de direccidbn que le permite a las
organizaciones marcar sus objetivos y lineas de accion para alcanzarlos, contribuye

a lograr una interaccion de la entidad con el entorno, cooperando a lograr efectividad

4 Colega de Chandler en Harvard.
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en la satisfaccion de los clientes a quien sera dirigida la actividad de la misma,
permitiendo una mejor posicion competitiva.

1.3. Planeacion Estratégica

Diferentes autores brindan su opinion con respecto a la conceptualizacién de
planeacién estratégica, entre ellos se encuentran: (Drucker, 2004), la define como la
respuesta a dos preguntas: ¢Qué es nuestro negocio?, ¢ Qué deberia ser?

La planificacion estratégica, es un modelo de cambio, en el cual a partir del
conocimiento de la misién de la organizacion, se diagnostica su estado actual para
precisar donde se encuentra y cual es el estado deseado, se realiza con la
participacion colectiva y refleja sus aspiraciones. Se asume como funcién para
conquistar el futuro, donde el entorno y la modelacién de los escenarios son
imprescindibles (Blanco, 2008).

La planificacidbn estratégica es un proceso continuo que requiere constante
retroalimentacion acerca de como estan funcionando las estrategias. Por lo tanto es
la base o el marco para el establecimiento de mecanismos de seguimiento y
evaluacion de dichos objetivos, es decir, el control de la gestiébn no se puede realizar
sin un proceso previo de planificacion estratégica (Armijo, 2009).

La planificacién estratégica cubre aspectos de caracter macro que involucran el
mediano y largo plazo. El uso de esta se concibe como una herramienta
imprescindible para la identificacion de prioridades y asignacién de recursos en un
contexto de cambios y altas exigencias por avanzar hacia una gestion comprometida
con los resultados. Es una herramienta de gestidbn que permite apoyar la toma de
decisiones de las organizaciones en torno al que hacer actual y al camino que deben
recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone
el entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servicios que
se proveen (Armijo, 2009).

La planeacién estratégica consiste en un ejercicio de formulacion y establecimiento
de objetivos de caracter prioritario, cuya caracteristica principal es el establecimiento
de los cursos de accion (estrategias) para alcanzar dichos objetivos. Desde esta
perspectiva es una herramienta clave para la toma de decisiones de las instituciones.

A partir de un diagnéstico de la situacion actual (a través del andlisis de brechas
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institucionales), esta establece cuales son las acciones que se tomaran para llegar a
un futuro deseado, el cual puede estar referido al mediano o largo plazo (Armijo,
2009).

Planeacion estratégica aplicada a una empresa trata de establecer una serie de
objetivos, a medio y largo plazo, sobre la organizacion y define aquellas actuaciones
que permitiran alcanzar los objetivos, teniendo en cuenta, el comportamiento
probable del entorno interno en cuanto a su mision, objetivos, metas y funciones y a
lo externo en cuanto a su vinculacion con la sociedad (Claudio and Gonzéalez, 2009).
Segun (Delgado Perovani, 2012), la planeacion estratégica constituye una forma de
decision anticipada para establecer objetivos y medios, teniendo en cuenta los
recursos Y restricciones de la empresa, método de direccion que proporciona a los
directivos un medio por el cual prever y hacer frente a los cambios internos y
externos y, por tanto, desarrollar estrategias adecuadas para un futuro incierto, de
forma que permita a la organizacion alcanzar sus objetivos y mision.

La planificacion estratégica es una manera intencional y coordinada de enfrentar la
mayoria de los problemas criticos, intentando resolverlos en su conjunto y
proporcionando un marco Util para afrontar decisiones, se anticipa e identifica nuevas
demandas. Una buena planificacion estratégica exige conocer mas la organizacion,
mejorar la comunicacioén y coordinacion entre los distintos niveles y programas y
mejorar las habilidades de administracion. Ademas genera fuerzas de cambio que
evitan que las organizaciones se dejen llevar por los cambios, las ayuda a tomar el
control sobre si mismas y no sélo a reaccionar frente a reglas y estimulos externos
(Pimentel, 2012).

La planeacion estratégica, identificada como una de las partes en que se estructura
los modelos de direccion estratégica, se reconoce como herramienta por excelencia
de la Gerencia Estratégica (L6pez Jiménez, 2015). Esta se realiza con el fin de
definir la situacion futura de la organizacion, antes de que el futuro la defina, es el
proceso de desarrollo e implementacion de planes para alcanzar propositos u
objetivos, e identificar las deficiencias (Hechavarria Nadereau, 2015).

Planeacion Estratégica es una magnifica herramienta de trabajo para cualquier

empresa actual; participativa por excelencia, donde superiores y subordinados
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definen de conjunto aspectos prioritarios y establecen objetivos (resultados) a ser
alcanzados en un periodo de tiempo determinado y en términos cualitativos y
cuantitativos, donde se dimensionan las respectivas contribuciones (metas), se hace
un seguimiento sistematico del desempefio (control) y se procede a las correcciones
necesarias (Betancourt, 2016).

La planificacion estratégica permite proyectarse hacia el futuro, identificar las
debilidades y fortalezas, visualizar las oportunidades y amenazas, enfocarse en la
mision de la organizacion y orientar de manera efectiva el rumbo a seguir, generando
ventajas competitivas y un mejor posicionamiento dentro de los mercados (Lopez
Martinez, 2017).

Segun la autora y a partir del analisis de los conceptos sobre planeacion estratégica
se puede resumir que esta analiza la situacion actual, se establecen los objetivos
generales de la empresa, y se disefian estrategias, cursos de accion y planes
estratégicos necesarios para alcanzar dichos objetivos a mediano y largo plazo
permitiéndole a las empresas proyectarse hacia el futuro y ayudandolas a no trabajar
a ciegas.

1.3.1. Importancia de planeacidon estratégica

La planeacion estratégica es importante debido a una serie de beneficios que le
ofrece a las entidades. Permite uniformar criterios hacia donde se quiere mover la
empresa, identifica las principales variables de las empresas para lograr el éxito,
mejora la visibn de largo plazo del negocio, revela y aclara oportunidades y
amenazas futuras, sefiala asuntos estratégicos, estructura la empresa para la toma
de decisiones y exige el establecimiento de los objetivos.

Una adecuada planeacion estratégica desarrolla la formacion técnica y la
capacitacion usando programas acreditados y busca la vinculacion de la empresa
con el entorno productivo y de servicios, todo esto se traduce en la calidad del
trabajo que promueve la entrega profesional del individuo a cada actividad, trae
consigo la eficiencia en la actitud laboral mostrando la satisfaccion de las
necesidades y el grado de optimizacion en el uso de los recursos, se evidencia en la

ética profesional, ya que se respetan valores y principios sociales, manifiesta eficacia
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gue brinda respuesta en la medida que se hayan alcanzado los objetivos propuestos
(Claudio and Gonzélez, 2009).

La planeacion estratégica, es un modelo de cambio en el cual, a partir del
conocimiento de la mision de la organizacién, se diagnostica su estado actual para
precisar donde se encuentra y cual es el estado deseado, se realiza con la
participacion colectiva y refleja sus aspiraciones. Se asume como funcion para
conquistar el futuro, donde el entorno y la modelacién de los escenarios son
imprescindibles (Leyva, 2010).

El proceso de planificacion estratégica, requiere de, prepararse y anticiparse, para
alcanzar un estado ideal codiciado, pero posible, por lo que la forma en que se
ejecute el cambio es decisiva para alentar o atenuar el factor humano. Para el mundo
de hoy la planeacién estratégica debe convertirse en una guia para que los hombres
inteligentes la prevean, la adapten y la armonicen en consecuencia con las
necesidades humanas, de forma tal que esta conlleve desarrollo y crecimiento
humano. De ahi que cualquier empresa que desee tener éxito y busque beneficios,
debe someterse a un sistema formal de direccion estratégica (Delgado Perovani,
2012).

Segun (Pimentel, 2012), la planificacion estratégica mejora el desempefio de la
institucion: el solo hecho, demostrado por muchos estudios, de establecer una vision,
definir la misién, planificar y determinar objetivos, influye positivamente en el
desempefio de la institucién. Esta permite pensar en el futuro, visualizar nuevas
oportunidades y amenazas, enfocar la misién de la organizacion y orientar de
manera efectiva el rumbo de una organizacién, facilitando la accién innovativa de
direccion y liderazgo. Permite enfrentar los principales problemas de las
organizaciones: es una manera intencional y coordinada de enfrentar la mayoria de
los problemas criticos, intentando resolverlos en su conjunto y proporcionando un
marco Util para afrontar decisiones, anticipando e identificando nuevas demandas.

La planificacion estratégica actualmente se ha tornado un factor esencial en las
organizaciones a nivel mundial. Las empresas del primer mundo identifican que no
es la simple aplicacion de técnicas cuantitativas para la planeacién de negocios, no

solo tiene que ver con las decisiones futuras, no elimina el riesgo, sino es
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proporcionar el marco teérico para la accion y consiste en lograr la capacidad de
administracion estratégica de la organizacion y anticiparse a las jugadas del
oponente (Salazar, 2014).
Las organizaciones que aplican la planeacion estratégica son mas rentables y
exitosas que las que no lo hacen. Las empresas que obtienen resultados 6ptimos
suelen planificar sistematicamente a los efectos de prepararse para las fluctuaciones
futuras de su ambiente interno y externo. Las empresas con sistemas de
planificacion mas cercanos a la teoria de la planeacion estratégica, por regla general,
tiene resultados financieros superiores a largo plazo, en comparacion con los de su
industria o sector (L6pez Jiménez, 2015).
Segun (Lépez Jiménez, 2015), los beneficios que ofrece la planificacién estratégica
son:
e Permite detectar oportunidades, clasificarla por orden de prioridad y explotarlas.
e Ofrece una vision objetiva de los problemas administrativos.
e Representa un marco para coordinar y controlar mejor las actividades.
e Reduce las consecuencias de condiciones y cambios adversos.
e Permite tomar decisiones importantes para respaldar mejor los objetivos
establecidos.
e Permite asignar con mayor eficacia recursos y tiempo a las oportunidades que
se han detectado.
e Disminuye la cantidad de recursos y tiempo que se dedican a corregir decisiones
equivocadas o improvisadas.
e Constituye un marco para la comunicacién interna del personal.
e Contribuye a incorporar la conducta de los individuos al esfuerzo total.
e Ofrece una base para delimitar las responsabilidades individuales.
e Fomenta el razonamiento anticipandose a los hechos.
e Ofrece un enfoque cooperativo, integrado y entusiasta para atacar problemas y
oportunidades.
e Propicia una actitud positiva ante el cambio.
e Brinda cierto grado de disciplina y formalidad a la administracion de una

empresa.
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En un entorno tan turbulento como el presente, cualquier empresa que no cuente con
algun tipo de formalidad en su sistema de planificacion estratégica, se expone a un
desastre inevitable. Algunos directivos tienen conceptos muy distorsionados de ésta
y rechazan la idea de intentar aplicarla; otros estan tan confundidos acerca de este
tema que lo consideran sin ningun beneficio, y algunos ignoran las oportunidades del
proceso tanto para ellos como para sus empresas. Existen quienes tienen cierto
conocimiento, aunque no lo suficiente para convencerse de que deberia ser utilizada
(Betancourt, 2016).

En resumen, en un mundo donde los cambios son constantes, la planeacion permite
enfrentarlos y asimilarlos con mayor premura, favorece el desarrollo de
las empresas al establecer métodos de utilizacion racional de los recursos, comprime
la incertidumbre que pueda aparecer en el futuro, prepara a las empresas para que
puedan garantizar el éxito y mantener una mentalidad futurista teniendo mas vision
del porvenir y un afan de lograr y mejorar las cosas.

La planeacion estratégica promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion,
proporciona las bases por las cuales operara la institucion y alternativas antes de
tomar una decisién. Conduce a la organizacion desde donde esté en el presente y
hasta donde debera estar en el futuro.

1.4.Direccién Estratégica

La direccion estratégica parte del inglés Strategic Management y se entiende por la
filosofia de gestion empresarial que pretende alinear los esfuerzos de las
organizaciones hacia transformaciones sostenibles en el largo plazo. Privilegia el
analisis del entorno y el uso de técnicas prospectivas (Abreu, s.a).

La direccion estratégica surge, como campo tedrico de investigacion, a inicios de los
afios 60 del siglo XX. Esta incluye a la planificacion estratégica como primer
momento de su proceso, descrito a través de sus tres grandes fases
interrelacionadas: la formulacién, la implementacion y el control (Ronda Pupo and
Marcané Laserra, 2003, Galarza and Almuifias, 2007, Delgado Perovani, 2012, Lled6
Balaguer, 2013). En anexo 2 aparecen algunas de las definiciones citadas por los

autores respecto al concepto de direccidn estratégica.
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Siendo la etapa de planificacion la que mas atencion e importancia recibe de los
autores, por ser la etapa en la que se analiza la situacion de la organizaciéon, se
establecen las metas u objetivos deseados y se trazan las estrategias a seguir para
llegar a su alcance.

Segun la autora, la direccion estratégica es un proceso continuo y proactivo, donde
las entidades toman en cuenta todos los factores tanto internos como externos,
permitiéndoles formular, implementar y controlar acciones para lograr un Gnico
objetivo, adaptados al entorno que se impone y apoyandose en la motivacion y
compromiso de los actores que intervienen en ella.

1.4.1. Diferencia entre planificacion estratégicay direccion estratégica

La planeacion estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas sélo
pueden tomarse en el momento. No pronostica las ventas de un producto o servicio.
No representa una programacion del futuro, ni tampoco el desarrollo de una serie de
planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro
lejano. No representa un esfuerzo para sustituir la intuicion y criterio de los directores
0 propietarios de empresas. No es nada méas un conjunto de planes funcionales; es
un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a través de su
medio ambiente, para lograr las metas dictadas (Castillo, 2007).

La planificacién a largo plazo es una de las herramientas que se utilizan en la
direccion estratégica, que a su vez constituye el Plan Estratégico. No debe
elaborarse por un periodo superior a cinco afios, pues en los momentos actuales las
organizaciones atraviesan por periodos turbulentos y un fuerte cambio en el entorno,
tanto interno como externo. Se compone por la mision, los valores compartidos, la
vision, las metas a conseguir, los objetivos que persiguen la organizacion, las
estrategias disefiadas a seguir, asi como las politicas y los planes operativos (Lopez
Jiménez, 2015).

El camino para lograr el éxito de la empresa y la oportunidad de convertirse en lider
de su sector industrial, esta dado por la ejecucion intensa de una estrategia. Nace
entonces la necesidad de ver la estrategia como parte de un proceso mas amplio: la
direccién estratégica, que como se implementa hoy dia, es muy diferente de la

planificacion estratégica utilizada unos afios atrds. Esta Ultima se basaba en la
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extrapolacion del pasado al futuro (Betancourt, 2016). Segun la autora la direccion
estratégica cubre las deficiencias de la planeacion estratégica, es un proceso mas
completo, Unico y proactivo, el que en su etapa de control se identifican los
indicadores que la organizacion debe monitorear para elevar su rendimiento y
productividad.
1.5. Indicadores de gestion
Segun diferentes autores conceptualizan los indicadores, en muchos casos se
considera el andlisis de los indicadores como una actividad exclusiva de la alta
direccién, estos constituyen un medidor especifico (Martin Marrero, 2011).
Establecen lo que serd medido a lo largo de varias escalas o dimensiones, sin
especificar un nivel determinado o particular de desarrollo (Gonzalez, 2013).
En el diccionario de la Real Académica plantea que son datos cuantitativos que
pueden ser: medidas, numeros, hechos, opiniones o0 percepciones que sefalen
condiciones o situaciones especificas. Segun Betancourt (2016) muestra un resumen
de los tipos de indicadores por actividades de planificacion estratégica (cuadro 1.1).
Cuadro 1.1. Actividades del proceso de planificacion estratégica e indicadores.
Fuente: Betancourt (2016).

Niveles institucionales Actividades de Tipos de indicadores

planificacién
estratégica

Gobierno de la Formulacion del plan Indicadores estratégicos
Institucion estratégico
Autoridades de la Evaluacion y control Indicadores de control
institucion
Personal de la Gestién operativa Indicadores de
institucién desempenio

Se refuerza la idea de diferentes factores que deben ser intervenidos y evaluados en
la organizacion y que son objeto de control, ampliando las tradicionales variables de
tipo financiero. La lealtad de los clientes est4d asociado a la rentabilidad y el
crecimiento de la empresa, una manera de lograr lealtad con el cliente es incentivar
al personal de servicio, a mayor motivacion al personal, es posible que el cliente sea

mejor atendido y que logre mayor satisfaccion; la satisfaccion del cliente y otros
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factores que aporten a su fidelidad, pueden ser monitoreados y evaluados con
sistemas de medicion confiables.

La creacién de valor también depende de la productividad de los empleados, la
lealtad de los empleados puede contribuir a elevar la productividad, factores como la
alta rotacion de personal deben ser evitados, ya que puede reducirse la creatividad y
la innovacion, ademas de los beneficios de las curvas de aprendizaje, la motivacion
del personal y su gestién es un factor clave, ya que algunas consecuencias pueden
darse por la desmotivacion del mismo, ya sea baja lealtad y no colaboracion con las
metas, insatisfaccion de los clientes, resentimientos en la calidad, entre otros.

Las razones de insatisfaccion de los empleados e incluso de la marcha de los
mismos de la empresa deben ser consideradas, la satisfaccion de los empleados
aumenta en la medida en que sea involucrado a aportes concretos en la organizacion
y a su rentabilidad. De la mano de la lealtad de los clientes y de los empleados esta
la importancia del accionista fidelizado, que tiene perspectiva a largo plazo y que
esta dispuesto a luchar por los objetivos de la empresa a largo plazo (Amat Salas,
2016).

Relaciéon entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la
situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenbmeno observado,
respecto a objetivos y metas previstos e influencias esperadas. Los indicadores son
un medio y no un fin y pueden ser clasificados de diversas maneras ("Indicadores de
Gestién," 2018).

1.5.1. Clasificacion de indicadores

En la Revista Fortune del983 se elabora un ranking basado en indicadores no
financieros que obtenia de entrevistas a directivos y empresarios de las primeras 500
empresas norteamericanas, entre los factores destacados se encuentran la calidad
de productos y servicios, innovacion, la capacidad de atraccion y retencion de los
empleados, responsabilidad social.

Cada empresa debe definir o disefiar un conjunto de indicadores estratégicos, de
diagnostico y de resultado o indicadores de rendimientos de cada proceso. Una de

las herramientas mas completas y empleadas en cuyos analisis es el Cuadro Mando
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Integral (CMI), el cual analiza indicadores por las cuatro perspectivas: de finanzas, de
clientes, de procesos internos y de formacion y crecimiento.
De acuerdo con los autores Kaplan and Norton (2000) el CMI debe reflejar la historia
de la estrategia de una empresa y debe identificar de forma explicita la secuencia de
las hipotesis sobre las relaciones causa-efecto entre los indicadores de resultados y
los inductores de dichos resultados. Cada uno de los indicadores seleccionados para
un CMI debe formar parte de una cadena de relaciones causa-efecto que comunica
el sentido de la estrategia de la unidad a toda la organizacion.
Algunas variables no financieras que determinan el buen desempefio y el éxito de la
empresa fueron expuestas por (Heskett, Sasser et al., 2010):

e La lealtad de los clientes esta asociado a la rentabilidad y el crecimiento de la

empresa.
e Motivacién del personal de servicios que permite que el cliente sea mejor
atendido y mayor satisfaccion.

e Lealtad de los empleados puede contribuir a tener una lata productividad.
Leif Edvinson®, gran pionero del capital intelectual expresé que una empresa es
como un arbol. Hay una parte visible, las frutas, y una parte oculta, las raices. Para
que el arbol dé fruta sera necesario que las raices estén cuidadas. Si sélo nos
concentramos en los frutos, los resultados financieros, e ignoramos los valores
escondidos, la compafiia no subsistird en el largo plazo. Las actividades y procesos
gue se dan al interior de la empresa generan la informacién financiera y son muy
importantes para comprender su funcionamiento (Amat Salas, 2016).
Indicadores de acuerdo a los niveles de decisién desde la perspectiva del control de
cada organizacion es necesario identificar las caracteristicas de cada centro de
responsabilidad (personas, funciones, jerarquia, responsabilidades, grado de
descentralizacion de las decisiones, relacion con otras unidades, mecanismos de
coordinacion) para realizar su control pues éste debe realizarse en funcién de su
grado de responsabilidad en las variables de decision que afectan el resultado y que

por tanto estan bajo su influencia. Como se muestra en la figura siguiente donde se

> Director de capital intelectual de Skandia.
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observan algunos tipos de indicadores de acuerdo a los niveles de decision
(Gonzalez Solan and de la Vega Yabor, 2018).

Figura 1.2. Indicadores segun niveles de decision. Fuente: Robert Anthony
(1998).

NIVELES
ORGANIZACIONALES ACTIVIDAD DE PLANIFICACION TIPOS DE
Y CONTROL INDICADORES
Indicadores Gestion
Global de la Entidad o
Resultado Final
Alta > Planificacion .
Direccién == Resultado Final o

L Impacto
/ \ v Indicadores por Centro

de Responsabilidad

Nivel Directivo > Control de Gestion Eficiencia, Eficacia,
Economia, Calidad
) ) v Indicadores
Nivel Operativo &

"y Operacionales,
/ \ Control de Actividades Progr amacion.

Insumos Productos

1.6. Modelos de planeacion estratégica
Antes de percibir los diferentes modelos que existen conceptualizaremos que un
modelo es la representacion grafica o esquematica de una realidad, sirve para
organizar y comunicar de forma clara los elementos que involucran un todo, es una
pauta a seguir, te permite reproducir un material mas sélido.
Mas de 36 modelos de planeacion estratégica han surgido disefiados por importantes
especialistas en la materia, que han ayudado a las organizaciones al cumplimiento
de sus objetivos mediante una elaboracion adecuada de la estrategia. Algunos de
estos modelos son los que analiza en su tesis Olivera (2007a):

e Menguzzatto 1984

e Eugenio Yafez 1989

e Sallenave 1992

e Arellano 1994 y Wright 1994

o Certo 1995

e Jones 1996, Borges 1996, Pérez Llanes 1996, Steiner | 1996, Steiner Il 1996
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e Bueno 1997, Andrews 1997, Stoner 1997, Navas 1997, Whwleen 1997,
Bienmas 1997, Argenti 1997, Goldsmith 1997 ,Strockland 1997
e Gimbert 1998, Kotler 1998, Rodriguez — Alemafiy 1998, Lazo Vento 1998
e Valencia 1999, Garciga 1999, Mision — Vision, Eugenio Yafiez (1999)
e Macias - Jorge 2000, Kanry 2000
¢ Ronda — Marcané 2001
e UMCC Il (2005)
e Proceso Clasico de Formulacion de Estrategias (s.a)
e SISTRAT (s.a)
e Modelo Simple de Cambio Estratégico (s.a)
e Hoffer y Schendel (s.a)
e Bourse — Diaz —Carbajal (s.a)
e UMCCI (s.a)
e Ch.W. L. Hill (s.a)
e Ldgica para el disefio de la estrategia enfocada en la Ventaja Competitiva (s.a)
En cada uno de estos modelos se observan puntos y elementos comunes como:
e La definicion de la vision
e El establecimiento de escenarios.
e La no existencia y en ocasiones ineficiencias de mecanismos y sistema de
evaluacion,
e Control y retroalimentacion del proceso.
e Poca utilizaciébn y diversificacion de técnicas diagnésticas; exceso de
utilizacion de la Matriz DAFO.
Para una evaluacion general de los modelos expuestos y otros modelos consultados,
se observan elementos como:
e Forma general de establecer escenarios, con insuficiente informacion para el
establecimiento de los mismos.
e No establecimiento de areas de resultados claves y aspectos estratégicos

asociados.
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e Establecimiento de los objetivos de la organizacion por areas claves sin haber
establecido las brechas entre el estado actual y el estado deseado.
e No se completa el proceso estratégico con el andlisis de los sistemas,
estructuras, estilos, recursos humanos y las habilidades.
Segun Latorre Vila (2013), presenta una tabla resumen con las semejanzas y
diferencias de algunos de los modelos existentes y que se utilizan por las
organizaciones cubanas en la actualidad (Ver anexo 3). Después de realizar el
andlisis de cada uno de los modelos conllevan a que el modelo més utilizado es el de
Eugenio Yafiez como lo plantean (Olivera, 2007a, Claudio and Gonzalez, 2009,
Latorre Vila, 2013). La investigadora pretende acertar entre los diferentes modelos
con el que se adecue perfectamente a la entidad en investigacion para poder
desarrollarlo y lograr la propuesta de planificacion que se quiere para empresa objeto
de estudio. En esta investigacion serd empleado el modelo de Eugenio Yafiez a
través de la propuesta de (Ledn Reyes, 2018) en su modelo de Direccion

Estratégica, que sera descrito en el capitulo Il.
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CAPITULO I ESTRUCTURA DEL PROCEDIMIENTO PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

En el presente capitulo se muestran los pasos a seguir en el procedimiento que
soporta el modelo seleccionado para la actualizacion de la planificacion estratégica,
analisis del objeto de estudio tedrico, realizdandose una caracterizacion de la
empresa. Se formaliza la investigacion para la aplicacion del procedimiento, el cual,
constituye una variante del modelo de Eugenio Yafiez y el implementado por el
Departamento de Preparacion y superacion de cuadros de la Universidad de
Matanzas, con la propuesta que presenta Ledn Reyes (2018) en su modelo de
Direccion Estratégica.

2.1. Requerimientos para emprender un ejercicio estratégico

Para comenzar con la realizacién del ejercicio estratégico se deben puntualizar
aspectos importantes a considerar para el proceso en la organizacion y se exigen los
siguientes requerimientos:

1. Compromiso de la alta direccion con el proceso:

Antes de comenzar el ejercicio debe comprobarse el compromiso con el proceso. Los
maximos responsables de la organizacién, a los cuales se compromete con el futuro
disefio e implementacion de la planeacion estratégica y otras herramientas de apoyo
y control a los resultados de la entidad, una vez que en sesidn/sesiones de trabajo se
les argumenta de forma general el concepto, caracteristicas e importancia de esta
herramienta estratégica. Se precisa el respeto al tiempo, la presencia de todos los
directivos (si el directivo principal no se encuentra es recomendable suspender la
sesion de trabajo) y la garantia de las condiciones de trabajo.

2. Algoritmo de Trabajo:

El desarrollo de cualquiera de los distintos pasos de la planeacion estratégica debe
comenzar por un precalentamiento o ejercicio energizante que permita a los
miembros del grupo relajarse y alinearse con el objetivo a alcanzar; se proponen
diferentes técnicas de trabajo que se pueden aplicar durante las sesiones de trabajo
con el equipo seleccionado, las cuales se mencionan a continuacion:

e Instruccion:
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Durante el periodo de instruccién se explicara al grupo de trabajo los elementos
fundamentales relacionados con la fase a cumplimentar. Debe recordarse que los
miembros del grupo de trabajo no son académicos y que muchas veces los términos
gue se emplean en el ambiente universitario no son de su dominio, es por ello que se
ha hecho énfasis en la explicacion y ejemplificacion.

e Trabajo individual:
Una vez que el facilitador ha culminado con la explicacion orienta a los miembros del
grupo de trabajo cumplimentar individualmente la fase en cuestion. El facilitador debe
supervisar y orientar este trabajo.

e Trabajo en equipos:
Una vez concluido el trabajo individual el facilitador conforma equipos de entre 3y 5
miembros que cumplimentaran de forma conjunta la fase basandose en los aspectos
positivos de sus propuestas individuales.

e Trabajo en plenaria:
Una vez concluido el trabajo de los equipos se selecciona un representante o vocero
que dé lectura y defienda la propuesta del equipo (entiéndase por defender, como
argumentar las razones por las cuales se elabor6é de esa manera y no de otra), el
proceso se repite con cada uno de los equipos y se pasa posteriormente a la
discusion general de la cual se obtendra el resultado final.
Después de identificado el algoritmo de trabajo a seguir durante el ejercicio
estratégico se pasa a describir el procedimiento segun los pasos que lo componen.
2.2. Pasos para el analisis y formalizacién del procedimiento de planeacion

estratégica

Para comenzar con el ejercicio estratégico se deben conocer diferentes aspectos de
la entidad donde se va a elaborar. Los asuntos que se aborden deben guardar
estrecha relacion con las funciones del ciclo administrativo que se desarrolla dentro
de la empresa objeto de estudio. Todos aquellos factores que influyan en el proceso
para alcanzar mayor nivel en la elaboracion del ejercicio estratégico pueden aportar
en la obtencion de mejores resultados. En varias sesiones de trabajo se le va dando

cumplimiento a cada uno de los once pasos y ocho actividades que componen el
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procedimiento propuesto para la planeacion estratégica (Ver figura 2.1), los cuales se
describen a continuacion.

Figura. 2.1. Pasos para la formulacion del procedimiento de planeacion
estratégica. Fuente: Elaboracion propia.

‘ Pasos y actividades del procedimiento: \ ‘ Métodos y Herramientas: \

Paso 1: Fase Inicial

Actividad 1. Seleccion del equipo de
trabajo

Actividad 2. Capacitacion implicados

Trabajo grupal.

Paso 2: Elaboracion de la Mision Tormenta de ideas.
Revisién documental.
Entrevista.

Paso 3 - Definicion, conceptualizacion y operacionalizacion de los valores

- Actividad 2. Actividad 3.
Acth&lgla;l;‘.lgg:igslclon Conceptualizacion de los Operacionalizacion de los
valores Valores

Paso 4: Determinar las Areas de Resultados Clave (ARC)
Trabajo grupal.
A /4 Tormenta de ideas.

) Revisién documental.
Paso 5: Definir los Grupos de Interes Entrevista.

Tormenta de ideas.
Trabajo grupal.
Anilisis Documental.

Tormenta de ideas
Paso 6: Diagndstico Estratégico Entrevista
Trabajo grupal.
Actividad 2. Elaboracion Actividad 3. Matriz DAFO
y cruzamiento de la Interpretacion de los Diagrama Causa-Efecto
matriz resultados

Actividad 1. Identificacion
de las Fortalezas,
Debilidades, Amenazas y
Oportunidades

= Trabajo grupal.
Paso 7: Determinar los Factores Clave de Exito _» Tormenta de ideas.
Revisién documental.
. ~

Paso 8: Elaborar los escenarios

Paso 9: Definicion de la vision

Anilisis de la informacién.
Tormenta de ideas.
Trabajo grupal.

Paso 10: Elaboracion de los Objetivos Estratégicos y los criterios de medidas

Paso 11: Elaboracion del Plan de Accion »
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Paso 1: Fase inicial
Este paso esta compuesto por dos actividades con el objetivo de determinar el
equipo de trabajo para la implementacién del ejercicio estratégico que puedan
aportar al mismo y que todos tengan un nivel de conocimiento sobre el tema a tratar
y de las técnicas y herramientas a utilizar.
Actividad 1. Seleccion del equipo de trabajo
Dentro de los trabajadores relacionados con la organizacion, prioritariamente los que
forman parte de la misma, se selecciona el equipo de trabajo encargado del disefio e
implementacion de la planeacidn estratégica, para ello se tiene en cuenta:

e Todos los miembros del consejo de direccién de la organizacion

e Aquellos especialistas de mayor reconocimiento y experiencia en la

actividad que desempefian en la organizacion

e Consultor o facilitador del ejercicio
En este paso la alta direccidon una vez comprometida debe designar la persona (no
teniendo necesariamente que formar parte del Consejo de Direccién), que constituira
el méximo responsable del disefio e implementacion de la planeacion estratégica. La
persona seleccionada para esta responsabilidad debe tener como atributos
individuales: alto sentido de pertenencia y un conocimiento amplio de la estructura y
nomenclatura de las diferentes areas de la entidad.
Actividad 2. Capacitacion a los miembros
Para comenzar el Ejercicio Estratégico en una organizacibn es preciso tener
conocimientos previos de ella tales como: su estructura, objeto social, antecedentes
en la planeacién estratégica, planeacion estratégica de la entidad a la cual se
subordina, especificidades de la cultura organizacional, y otros que pudieran resultar
de interés.
Se inicia la sesion de trabajo con una presentacion de todos los miembros del grupo,
comenzando por el facilitador. Esta actividad se caracteriza por capacitar en materia
de planificacion, direccion, planeacion y direccion estratégica, cambio y su gestion a
todo el personal de la organizacién (incluida la alta direccion, que hasta el momento

debe tener un conocimiento general de este tema), para el nivel en que se vaya a
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disefiar e implementar el mismo, tratando de lograr un alto nivel de comprensién y
compromiso para el desarrollo posterior de esta herramienta de gestion.
La maxima direccion definira con relacién a la capacitacién del personal, quiénes,
como y cuando seran capacitados. En la capacitacion debe considerarse el posible
apoyo de un consultor o experto externo a la organizacion. Es importante destacar
gue la direccién estratégica es un modelo de cambio, ya que se disefia para conducir
a la organizacion de su estado actual a un estado deseado. Prescindir de este paso
puede provocar resistencias que disminuyan la calidad del proceso.
Se recomienda que la capacitacion se lleve a cabo paralelamente al propio desarrollo
del ejercicio estratégico y una vez superada este paso se explica el modelo de
direccion estratégica y se comienza el trabajo con la mision.
Paso 2: Elaboracion de la mision
Para determinar la mision se debe lograr el consenso del colectivo de direccion sobre
la misma y alinear a todos hacia el mismo fin. Esta debe ser ajustada peridodicamente
de acuerdo a las circunstancias o coyunturas.
La mision es la descripcion de la razon de ser de la empresa; o sea, para qué existe
la organizacién, en que negocio estamos. Para realizar esta actividad en el menor
tiempo posible se propone que los equipos de trabajo realicen sesiones de trabajo y
elaboren su propuesta que posteriormente serd analizada en sesion plenaria, se
recomienda que se utilicen los medios de informatizacién con los que se cuente en la
entidad: correo, chat, entre otras, para circular y hacer llegar al equipo de trabajo
seleccionado con antelacién la entrevista estructurada con los aspectos que se
deben reflejar en una misién, para ello se realizaron las siguientes preguntas:

e (A qué nos dedicamos y dedicaremos nuestras fuerzas?

e ¢ Qué productos y/o servicios ofrecemos y a quién?

e (CoOmo lo hacemos?

e ¢ Para qué lo hacemos?

e (Qué eslo que verdaderamente nos hara diferentes de los demas?

e ;/Qué es lo que hace que nuestra Misibn sea verdaderamente

motivadora?
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e La integracion de todas las respuestas permite conformar la Mision de la

organizacion.

Las caracteristicas que debe tener una mision se resumen a continuacion y en la

figura 2.2 se ilustra el proceso de elaboracion de la mision de una entidad con los

cinco elementos fundamentales.

Debe cumplir la funcién de orientacion hacia el exterior y hacia el interior.
Expresa un contenido genérico, lo cual contribuye a anticipar las necesidades
de manana.

Debe ser creible, simple, clara, directa, motivadora, original y objetiva.

Debe ser revisada peridédicamente.

No debe ser demasiado corta que se convierta en un slogan ni demasiado
larga que la haga tediosa.

Debe ser Unica (dos organizaciones pueden tener el mismo encargo social
pero no la misma Mision).

Debe estar elaborada en forma de objetivo (comenzar con un infinitivo).

Debe tener un compromiso de respeto al Medio Ambiente.

Figura. 2.2. Proceso de elaboracién de la Mision de una entidad. Fuente:

Elaboracion propia.

Ventajas
Competitivas

- _ | © Compromiso
Posicionamiento conel
Estratégico X
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Paso 3: Definicion, conceptualizacion y operacionalizacion de los valores

En este paso se trabaja en la definicion, conceptualizacion y operacionalizacion de
los valores compartidos que formaran parte de la cultura organizacional de la
organizacion, con el objetivo de lograr que estos se arraiguen y se gestionen. Para
ello se conceptualizan y se determinan indicadores de medicibn que permitan
conocer si existe o no el valor dentro de la entidad, para posteriormente definir el
modo de actuacién. Estos valores pueden medirse de forma individual o colectiva,
segun quede decidido por el equipo de trabajo.

Actividad 1. Definicion de los valores

Los valores son el conjunto de preceptos, normas, patrones politicos, morales y
sociales, que caracterizan la cultura organizacional y que condicionan o guian las
conductas de los individuos y que son compartidos, consciente o inconscientemente
por todos en la organizacion de que se trate. Estan estrechamente relacionados con
la mision y la vision.

Los valores compartidos de una organizacion seria el conjunto de preceptos, normas,
patrones politicos, morales y sociales, que caracterizan la cultura organizacional y
que condicionan o guian las conductas de los individuos y que son compartidos,
consciente o inconscientemente por todos en la organizacion de que se trate.

Estan estrechamente relacionados con la mision y la visibn por lo que es
recomendable antes de definir los valores compartidos de la organizacién se realice
una revision bibliogréficas y el analisis de los documentos internos de la organizacion
para que en seccidn plenaria se identifiguen aquellos valores que pueden
encontrarse en la misibn como las ventajas competitivas y otros que deben asumir
los miembros de la organizacion. Después de definir los valores propuestos se pasa
a su conceptualizacion.

Actividad 2. Conceptualizacién de los valores

La conceptualizacion de los valores es la definicion del valor segun el concepto que
asumen de éste los miembros de la organizacion. Es importante conceptuar los
valores para cada grupo humano, y por ende las organizaciones asumen de manera
diferente el significado de los valores, por lo que estos deben ser acorde a la

significaciébn que tengan para la organizacion y se conceptualizan por el grupo de
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trabajo a partir de la revision documental y después por identificar los modos de
actuacion de los trabajadores de la entidad.
Actividad 3. Operacionalizacion de los valores
La operacionalizacion de los valores es la definicion de los modos de actuacion de
las personas que se asumen los valores declarados por la organizacion. Estos se
identifican primero, a partir del trabajo en grupo y de la revisibn documental
respondiéndose ¢(COmMo se actla en esta organizacion asumiendo este valor? y
después a partir de la conceptualizacion dada en la Actividad 2.
Paso 4: Determinar las Areas de Resultados Clave (ARC)
Las ARC son aquellas areas dentro de la organizacion de cuyo desempefio depende
el cumplimiento de la misién. Se identifican a partir de que:
¢ No deben ser mas de seis y muchas veces estan relacionadas con las areas
funcionales de la organizacion.
e No tienen por qué coincidir con los departamentos o la estructura de la
organizacion.
e Las ARC deben ajustarse a la organizacion y debe nombrarse un jefe por
cada ARC.
En sesion plenaria a partir de la utilizacion de la tormenta de ideas como
herramientas para llegar a consenso por el equipo de trabajo son identificadas las
ARC y con ellas los departamentos de la organizacién que pertenecen y responden a
cada una de las areas, asi como el maximo responsable.
Paso 5: Definir los Grupos de Interés
Los Grupos de Interés son todas aquellas personas, grupos, organizaciones o
sistemas, quienes afectan o pueden ser afectados por las acciones de la
organizacién objeto de analisis. Estos pueden ser de caracter interno o externo.
Estos grupos son identificados por el equipo de trabajo y se les da la oportunidad de
que sean utilizados los medios informaticos para circular las propuestas y sean
analizadas por el investigador y filtradas para llevar a la sesion de trabajo una version
general y sean aprobados por el equipo de trabajo.
Se recomienda que los grupos de interés sean evaluados sistematicamente el

comportamiento de dichos grupos, para verificar si su accién respecto a la entidad se
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encuentra alineada con el logro de su mision y vision. Algunas de las caracteristicas
gue deben presentar estos grupos de interés para identificarlos son:

e Pueden ser tanto externos como internos.

e Es importante reconocer que son todos los que nos puedan ayudar o frenar en

el cumplimiento de la mision.

e No deben confundirse con los Factores Clave de Exito.
Paso 6: Diagndéstico Estratégico
Se parte de un analisis de las principales fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades (DAFO) de la organizacion con el objetivo de que ayude a la toma de
decisiones y se presenta en tres momentos dentro del procedimiento propuesto:
Actividad 1. Identificacion de las Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades
Actividad 2. Elaboracién y Cruzamiento de la Matriz
Actividad 3. Interpretacion de los resultados
Esta Matriz DAFO es de cuatro entradas, donde se cruzan los elementos internos
con los externos de la organizacion para la toma de decisiones.
Actividad 1. Identificacion de las Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades
Las amenazas son el elemento, fendmeno, factor externo que limita a la organizacion
en el cumplimiento de la mision.
Las oportunidades son el espacio, ventaja, externa que aparece en el entorno que
favorece a la organizacion en el cumplimiento de la mision.
Las fortalezas son las ventajas, habilidades, recursos internos que favorece a la
organizacién en el cumplimiento de la misién.
Las debilidades son las insuficiencias, dificultades o carencias internas que limita a la
organizacion en el cumplimiento de la mision.
Después de conceptualizadas que seria estos elementos de la Matriz DAFO se
definen las principales tendencias del entorno, pudiendo agruparse en 12 grupos de
acuerdo a su propia naturaleza. Para ello, el equipo de trabajo debe analizar las
interrogantes que se muestran a continuacion (Cantabria, 2014):
1. ¢Cudles son las principales tendencias “politicas” que el entorno le plantea a la

organizaciéon?
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2. ¢ Cuales son las principales tendencias “econdmicas” que el entorno le plantea a la
organizacion?

3. ¢Cuadles son las principales tendencias de la “competencia” con respecto a la
organizacion?

4. ¢Cudles son las principales tendencias “legales” que el entorno le plantea a la
organizacion?

5. ¢Cudles son las principales tendencias “sociales” que el entorno le plantea a la
organizacion?

6. ¢ Cudles son las principales tendencias “tecnolégicas” que el entorno le plantea a
la organizacion?

7. ¢ Cuales son las principales tendencias en los “proveedores” de la organizacion?

8. ¢, Cuales son las principales tendencias de los “clientes” de la organizacién?

9. ¢(Cudles son las principales tendencias “organizacionales” que el entorno le
plantea a la organizacion?

10. ¢Cudles son las principales tendencias de las “empresas aliadas” de la
organizacion?

11. ¢Cuales son las principales tendencias que el “sector” le plantea a la
organizaciéon?

12. ¢Cuales son las principales tendencias que la “naturaleza” le plantea a la
organizacion?

Se propone al equipo de trabajo que responsan las interrogantes y se circulen a
través de las fuentes de informatizacién de la entidad, para posteriormente sean
analizadas las respuestas obtenidas por el investigador, definiendo el grupo de
amenazas u oportunidades que presenta la organizacion y llevar a consenso del
equipo de trabajo para que seleccione las mas importantes amenazas Yy
oportunidades que conformarian el eje horizontal de la Matriz DAFO.

A través de una tormenta de ideas se deben identificar el grupo de fortalezas y
debilidades con que cuenta la entidad, a las cuales se les analizara su contribucion o
afectacion al logro de la vision, asi como el nivel de las mismas (bajo, mediano o

alto). Este analisis permite conformar el eje vertical de la Matriz DAFO.
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Actividad 2. Elaboracién y cruzamiento de la matriz

Luego de determinar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, se
realizard el entrecruzamiento entre ellas en la Matriz DAFO, utilizando
preferiblemente una escala Lickert con valores entre 1 y 5. Finalmente se realiza la
sumatoria y se identifican las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas con
mayor puntuacion.

Actividad 3. Interpretacion de los resultados

Después de elaborado el cruzamiento, la sumatoria y la identificacion de las
principales (de mayor puntuacion) fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
se procede a la elaboracion del problema y la solucién estratégica general.

El Problema Estratégico General es aquella situacion problémica que de no ser
resuelta por la organizacion puede dar al traste con el cumplimiento de la mision. Es
el que responde al siguiente formato: Si no se superan las principales debilidades y
siguen acechando las principales amenazas, entonces ni siquiera potenciando las
principales fortalezas sera posible aprovechar las principales oportunidades para el
cumplimiento de la mision.

La Solucion Estratégica General es la solucién a aquella situacion problémica que de
no ser resuelta por la organizaciéon puede dar al traste con el cumplimiento de la
mision. Se define y responde al siguiente formato: Si se potencian las principales
fortalezas, y se superan las principales debilidades entonces sera posible aprovechar
las principales oportunidades para atenuar los efectos de las principales amenazas,
para el cumplimiento de la misién.

Posteriormente se determina el Posicionamiento Estratégico de la organizacion que
no es mas que la posicion que debe regir las estrategias a seguir y se determina a
través de la sumatoria total de los valores de cada cuadrante y se selecciona el
cuadrante con mayor valor. Se realiza completando cada casilla respondiendo a
cuatro preguntas en dependencia del cuadrante a completar como se observa en el

cuadro 2.1.
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Cuadro 2.1. Cuadrantes para la obtencién del Posicionamiento Estratégico.

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadrante | Fortalezas — Oportunidades
Si se potencia al maximo la Fortaleza F, ;En cuanto sera

posible aprovechar la Oportunidad O, para cumplir la
flision?
Estrategia Ofensiva: si el cuadrante con mayor
puntacion es el Ofensivo entonces la organizacion debe
enfocarse en potenciar las Fortalezas para aprovechar
las Oportunidades.

En la figura 2.3 se muestra la ubicacién, combinacion y cada uno de los analisis
dentro del procedimiento de la aplicacion de una Matriz DAFO, asi como la
interpretacion de sus resultados.

Figura 2.3. Esquema de una Matriz DAFO. Fuente: Lopez Martinez (2017)

OPORTUNIDADES AMENAZAS
subtotal subtotal TOTAL
FORTALEZAS O1 02 ...ccceeennes Oon Al A2 e An
F1 Se evaltaen que Se evaltGaen que Permite
2 medidala Fortaleza medida la Fortaleza visualizar
permite.anrovechar permite disminuin-el
perc apl .v\.\.al ar rﬂf t d I Cuales SOn Ias
a oportunidad efecto de la amenaza fortalezas
) ) s
Estrategias Estrategias importantes
Fn Ofensivas Defensivas P
subtotal
DEBILIDADES O1 02 ......ceeee.e On Al A2 .. An
D1 Se evallaen que Se evalGaen que I_Derm_ite
D2 medidala debilidad no medida/la debilidad visualizar
permif nprr\lnr‘lﬁ ar pnfnnri el efecto.de cuales son las
la oportunidad la amenaza debilidades
) ) que mas
e Estrategias strategias de dafian ala
Dn Adgptativas Supervivencia organizacion
subtotal
Permite conocer cuales Permite conocer cuales
TOTAL son las oportunidades son las f';tmenflzas
que pueden que mas dafian
aprovecharse mas a la organizacion

De este andlisis se propone elaborar un plan de accion de la Matriz DAFO, que

permite definir acciones concretas que permitan aprovechar las principales
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oportunidades y atenuar las esenciales amenazas, a partir de potenciar las fortalezas
y disminuir las debilidades, para estas ultimas se recomienda elaborar el Diagrama
Causa - Efecto para determinar las causas y subcausas que estdn generando las
debilidades identificadas.

Paso 7: Determinacién de los Factores Clave de Exito (FCE)

Los FCE son los fenomenos del entorno que pueden influir positiva o negativamente
en el cumplimiento de la mision. Tienen como caracteristicas que se definen como
variables, por lo que pueden adoptar distintos estados y son identificados por el
grupo de trabajo a partir del analisis documental y consenso del mismo.

Paso 8: Definicion de los escenarios

A partir de los posibles comportamientos de los FCE de la entidad, se deben definir
los tres principales escenarios en los que puede desarrollarse su estrategia: positivo,
mas probable y negativo. Los escenarios son la descripcion de los posibles entornos
en que se vera inmersa la organizacion en determinado plazo. Las caracteristicas
gue tienen los escenarios son que se construyen a partir del comportamiento
esperado de los FCE y que generalmente se construyen tres escenarios como se
muestra en el cuadro 2.2.

Cuadro 2.2. Descripcién de los posibles escenarios. Fuente: (Olivera, 2007b)

Negativo

Es el comportamiento
negativo posible que
pueden tener los
factores clave.

Posteriormente se integran en un parrafo los comportamientos positivos
conformandose asi el escenario positivo, escenario mas probable, y el escenario
negativo.

Paso 9: Definicion de la visidon

La vision es el estado en el que se espera se encuentre la organizacion en un
escenario dado. Tiene como caracteristicas que:

e Debe ser elaborada en tiempo presente.
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e No debe ser demasiado extensa.
e Debe ser sofiadora aunque no imposible.
e Es una fotografia de la organizacién en el marco del escenario descrito.
Para elabora la visibn de cualquier organizacion se debe tener en cuenta los
elementos siguientes:
e Se elabora una vision para cada Area de Resultados Clave (responsabilidad
del director de ARC).
e Se agrupan las visiones de cada Area de Resultado Clave y se conforma la
vision de la organizacion.
e Se elabora con “El corazon caliente, la mente fria y los pies puestos en la
tierra”.
Paso 10: Elaboracién de los objetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos es la estrategia que traza el ARC para contribuir al
cumplimiento de la mision y a alcanzar la vision. Es la gran transformacién que
planea realizar el ARC en el periodo para el cual se elabora la planeacién. Las
caracteristicas que deben tener estos objetivos estratégicos son:
e Debe elaborarse uno por ARC.
e Deben ser claros.
e Deben estar redactados en infinitivo.
¢ No deben ser contemplativos sino concretos.
e Se elaboran en enfocados a alcanzar la vision del ARC.
Se elaboran dividiendo el grupo de trabajo por las ARC identificadas, partiendo de la
vision de cada una de las ARC y con el responsable de cada ARC al frente de esta
elaboracion.
Ademas en esta sesion de trabajo se elaboran los propios objetivos de trabajo para
el afilo con sus respectivos criterios de medidas e indicadores para asi poder darle
cumplimiento a los objetivos estratégicos definidos y es la gran transformacion que
planea realizar el ARC en el periodo para el cual se elabora la planeacion
estratégica.
Los criterios de medida son las metas a alcanzar por el ARC en determinado periodo

de tiempo y tienen como caracteristicas que:
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e Deben ser claros, precisos y medibles.

e Deben ser capaces de relacionarse con indicadores.

e Deben tener caracter de consecucion, es decir, el cumplimiento de un criterio
de medida es la base para el cumplimiento del posterior, lo que garantiza que
la organizacion pase a estadios superiores.

e Se presentan en tercera persona.

Los indicadores son los que mediran los objetivos de trabajo. Para que se vayan
agregando los indicadores cada responsable del cumplimiento y seguimiento de los
objetivos elaborados anteriormente, seran los que asigne s6lo aquellos indicadores
relativos a su gestiébn y a sus objetivos. Tienen que destacar lo verdaderamente
relevante, ofreciendo un mayor énfasis en cuanto a las informaciones mas
significativas. No se puede olvidar la importancia que tienen ya que son verdaderos
nexos de apoyo de toda la informacion que se resume del cumplimiento real de cada
objetivo de trabajo.

La uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estos indicadores es importante, ya
gue esto permitira una verdadera normalizacion de los informes con los que la
empresa trabaja, asi como facilitar las tareas de contraste de resultados entre los
distintos departamentos o areas. Después de elaborados y aprobados los objetivos
estratégicos se les recomienda que implementen un CMI para gestionar el actuar
diario de la organizacion.

Paso 11: Elaboracién del Plan de Acciones

El Plan de acciones son las actividades concretas a realizar para obtener el objetivo
y desarrollar las diferentes estrategias definidas. Se especifica el qué, cuando, cémo,
con qué, con quienes, dénde, y responsable para llegar al cierre del periodo
estratégico con el cumplimiento total de las metas propuestas. Este plan debe seguir
el formato siguiente:

Cuadro 2.3. Formato del plan de accion. Fuente: Elaboracién propia.
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2.3. Caracterizacion del objeto de investigacion
La UEB Servicios Integrales Centro se encuentra ubicada en el Condominio Petrolero
de la EPEP Centro, en la Finca La Cachurra, Guasimas, Cardenas, Matanzas. Se
subordina directamente a la Empresa de Servicios Petroleros (EMSERPET), situada
en la capital La Habana. Tiene como mision y vision hasta el momento:
Mision: Ofrecemos bienestar, optimas condiciones de vida a los trabajadores del
sector energético y del sistema empresarial en general que asi lo requieran. Nos
adaptamos con inmediatez a las necesidades de nuestros clientes. Brindamos
servicios generales y proyectos integrales donde relacionamos nuestra gama de
ofertas en servicios como alimentacion, hospedaje, jardineria, limpieza y recreacion.
Visién: Seremos excelentes en nuestro enfoque al cliente, de primera clase en las
ofertas de servicios que brindamos, marcando la preferencia.
La UEB Servicios Integrales Centro con casi 20 afios de experiencia se encarga de
brindar los siguientes servicios técnicos especializados, generales a CUPET y otras
entidades del MINEM. Esta se encarga de brindar servicios dentro del condominio
Petrolero y otras entidades del MINEM, entre los que se detallan:
Actividades Secundarias:

e Jardineria y chapea.

e Alquiler de areas, locales y servicios asociados.

e Limpieza de locales.

e Lavanderia.

e Producir y comercializar productos alimenticios.

e Servicios de protocolo a delegaciones nacionales y extranjeras, con sus servicios

asociados.

Actividades Eventuales:
e Brindar servicios especializados de proyectos, administracion, montaje y desmontaje de

campamentos.
e Comercializar productos ociosos y de lento movimiento.
e Comercializar de forma mayorista recursos y materiales contenidos en existencia que

sean necesarios para la continuidad del proceso productivo.

e Comercializar materias primas con la Empresa de Materias Primas.
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e Almacenamiento y servicios asociados.

¢ Alojamiento y servicios asociados con fines recreativos.

Actividades de Apoyo:

e Alquiler de activos fijos tangibles.

e Suministro de fuerza de trabajo calificada.

e Comercializacion de desechos productivos.

e Arrendamiento de capacidades refrigeradas.

e Reparacion y mantenimiento constructivo.

e Transportacion de carga.

La UEB Servicios Integrales Centro cuenta con una plantilla de 360 trabajadores
dividida en diferentes categorias ocupacionales. Como se muestra en la figura 2.4

Figura 2.4. Composicion de la plantilla. Fuente: Elaboracién propia.

Composicion de la plantilla

M Cuadros Ejecutivos
M Técnicos

i Administrativos

M Servicios

M Operarios

M Total de la plantilla

La estructura de direccién de la UEB, esta conforma por grupos funcionales y grupos
independientes como se muestra en el anexo 4.

Al resumir los resultados productivos, econdmicos y financieros alcanzados por la
UEB en el 2017, estos se pueden catalogar en sentido general de satisfactorios. De
esta forma se generaliza la efectividad de la gestion econdémica, lograndose
resultados productivos superiores a lo previsto en el plan de ventas por concepto de
servicios, cifra nunca antes realizada en la historia desde la creacion de la UEB,
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destacandose la actividad de alimentacion, hospedaje y recreacion . En el anexo 5 se

muestra el balance econémico al cierre del 2017.

Los indicadores econdmicos se comportaron de forma positiva en sentido general,

destacando en primer lugar el resultado de las ventas como se menciono

anteriormente, derivandose de las mismas el cumplimiento de otros indicadores

como son:

El salario medio crecié al 14.6% equivalente a una cifra superior de 1145.6
pesos por trabajador, obedeciendo fundamentalmente a lo pagado por
concepto de pago por resultado con la aplicacion de la Resolucién 6/2016 del
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

La productividad en el afio fue de 3408.7 miles de pesos por trabajador, con
un incremento de 522.5 segun cifra planificada, donde interviene la produccién
y servicio del afio con relacion a la fuerza de trabajo que formé parte del
proceso productivo.

La correlacion salario medio productividad culmina a un 0.97 con un 0.03 con
relacion al peso de produccion.

Las utilidades se sobre cumplen a un 22.1% con 1414.9 miles de pesos
superior a la cifra planificada, indicador que mide la eficiencia.

El valor agregado se sobre cumple a un 14% obedeciendo al incremento de
las ventas ante los servicios materiales y productivos.

La UEB presenta un capital de trabajo por debajo de 0.50 a partir de tener los

activos circulantes por debajo de sus pasivos.
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CAPITULO 1ll: IMPLEMENTACION DEL EJERCICIO ESTRATEGICO PARA LA

UEB SERVICIOS INTEGRALES CENTRO

En este capitulo se exponen los principales resultados obtenidos de la

implementacion de la planeacion estratégica segun el procedimiento propuesto

basado en el modelo de Direccion Estratégica de Ledn Reyes (2018). Describe el

tratamiento que este modelo ofrece en cada una de sus variables (mision, valores,

grupos de interés, ARC, factores clave de éxito, escenarios, vision, objetivos

estratégicos, criterios de medida y plan de accion).

3.1. Aplicacion del procedimiento de planeacion estratégica en la UEB
Servicios Integrales Centro

Los resultados de la planeacion estratégica se muestran segun los pasos expuestos

en el capitulo Il, el cual consta de once pasos y ocho actividades que se describen a

continuacion.

Paso 1: Fase inicial

Actividad 1. Seleccion del equipo de trabajo

En esta actividad se procede a la seleccion del equipo de trabajo, que son los

encargados del disefio e implementacién de la de la planeacién estratégica para la

UEB Servicios Integrales Centro. Se tomaron como miembros a todo el Consejo de

Direccion de la UEB y otros especialistas de reconocido prestigio y conocimiento

sobre la tematica tratada y las actividades que se desarrollan en la entidad a solicitud

del Director de la UEB, este grupo de trabajo se lista a continuacion:

Tabla 3.1 Equipo de trabajo seleccionado. Fuente: Elaboracion propia.

a Director UEB t=]
2 Jefe Grupo Técnico de la Produccion 7
3 Especialista B en Gestion Econdmica (Especialista Principal) 2
a Jefe de Centro de Elaboracion Comedor Central t=]
5 Jefe de Centro de Elaboracion EMPERCAP i3
6 Jefe de Complejo de Servicios Generales Matanzas 2
7 Asesor B Juridico a
8 Especialista Integral de Servicios gastrondmicos 2
o Especialista Integral de Servicios gastrondmicos 5
10 Especialista B en Gestion Econdmica 10
11 Especialista B en Gestion de los RRHH(Especialista Principal) y
Secretario del PCC
12 Teécnica A en Gestion de los RRHH y Secretaria de la UJC 3
13 Especialista B en Gestion de los RRHH((investigadora) 4 3
Secretaria del Buré SINDICAL
14 Consultora UMCC -
15 Especialista C en Seguridad y Salud (=)
16 Especialista B en Gestion de los RRHH 7
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Paso 1. Actividad 2. Capacitacion a los miembros
Antes de comenzar con el Ejercicio Estratégico en la UEB Servicios Integrales Centro
se inicia la sesion de trabajo con una presentacion de todos los miembros del grupo,
comenzando por el facilitador. Posteriormente se procede a capacitar al equipo de
trabajo con el objetivo de que todos adquieran un mismo nivel de conocimiento sobre
las tematicas siguientes:

e Funcion del ciclo administrativo y su importancia.

e La evolucion, surgimiento y conceptualizacidon de la estrategia.

e Conceptos y definiciones de planeacion estratégica.

e Conceptos y definiciones de direccion estratégica

¢ Diferencia entre planeacion estratégica y direccion estratégica.

e Principales indicadores de gestion.
Tratando asi, de lograr un alto nivel de comprension y compromiso para el desarrollo
posterior del ejercicio estratégico de la UEB Servicios Integrales Centro. Vencido
este paso se le da inicio al Paso 2.
Paso 2: Elaboracion de la mision
A través de la entrevista estructurada se determinaron los cinco componentes del
proceso de elaboracién de la misién que se muestran en la figura 2.2 y con el uso de
la tormenta de de ideas se llega al consenso del equipo de trabajo sobre la redaccién
final de la mision de la UEB. Se les recomienda a los expertos que esta debe ser
ajustada periddicamente de acuerdo a las circunstancias o coyunturas en la que se
desenvuelva la entidad.
La misién de la UEB Servicios Integrales Centro para el periodo estratégico 2018-
2022 es: Ser una UEB competente, brindando servicios integrales y bienestar a los
trabajadores del sector petrolero, a las organizaciones del MINEM y a terceros,
ajustandonos a las medidas de sus necesidades, con eficiencia econdmica,
competitividad y compromiso con el medio ambiente.
Paso 3: Definicién, conceptualizacion y operacionalizacion de los valores
Actividad 1. Definicion de los valores
En este paso se determinan los valores a partir de la revision documental (manuales,

procedimientos y fichas técnicas de la entidad), a través del trabajo en equipo y uso
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de la técnica de la tormenta de ideas se definen los que formaran parte de la cultura
organizacional de la UEB de Servicios Integrales Centro. Se conceptualizan y se
determinan indicadores de medicidn que permitan conocer si existe o no el valor
dentro de la entidad, para posteriormente definir el modo de actuacion.

Los valores declarados por la organizacion en su ejercicio estratégico son los que se
muestran en la Figura 3.1.

Figura 3.1. Valores declarados por la organizacion. Fuente: Elaboracion propia.

——

P — \Honestidad | o
\Integrador \ Leaitad
e —
Q: ' Qfesionalidad
P .

Labusquedade

\Ia excelencia

Paso 3: Actividad 2. Conceptualizacion de los valores y Actividad 3.

Espiritu patriotico

Operacionalizacion de los valores

Para la conceptualizacion de los valores de la UEB definidos en la actividad 1 se
llega al consenso de la definicion del valor segun el concepto que se asumen de
estos por los miembros de la organizacion, estos van a acorde a la significacion que
tienen en la organizacion y se conceptualizan como se muestra en el cuadro 3.1,
ademas se abordan los comportamientos, se parte de cémo la UEB se enfrenta al
futuro, los cambios que se avecinan, como se dirige 0 como se participa en los
procesos de la organizacién, teniendo presente la adecuacién de pensamiento y
actuacion acorde al Modelo Econémico y Social aprobado en el VII Congreso del
PCC.
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Autora: Glendy Falesn Perdomo

Cuadro 3.1. Conceptualizacién y operacionalizacién de los valores compartidos de la UEB Servicios Integrales

Centro. Fuente: Elaboracion propia.

Honestidad

Lealtad

Ser transparentes en las relaciones
internas en el colectivo laboral y hacia el
exterior de la organizacién, haciendo que
se convierta en una caracteristica de
respeto al cliente, con vistas a fortalecer
la imagen corporativa.

Significa  compenetracion, adhesion,
seguimiento, compromiso, sentimiento
de fidelidad hacia la empresa.

Aplicar  conocimientos, dominio vy
experticia. Exquisitez en la atencion al

Profesionalidad cliente interno y al externo, abanderado

Espiritu
patriético

en la calidad, las relaciones personales y
los buenos modales.

Ser defensores conscientes de los
sentimientos patrios, fieles a la causa del
socialismo y divulgadores incansables de
la obra de la revolucion.

Lucha abierta y sistematica contra las ilegalidades, el
delito y la corrupcion.

Consagracion al trabajo.

Espiritu de cooperacion y trabajo en equipo.

Sentido de pertenencia.

Relacion con los demas.

Saber hacer y querer estar.

Cuidadosos en la aplicacién de normativas técnicas,
de proteccion laboral y de medios.

Orgullo de ser cumplidores de los indicadores de
eficiencia economica.

Eficiencia en el cumplimiento de las regulaciones
medioambientales.

Espiritu de superacion cultural y de elevacion de la
calificacion profesional y técnica.

Defensores de politicas y directivas emanadas del VIi
Congreso del PCC.

Ser revolucionario.

Defensores del socialismo y la revolucion.
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La busqueda
de
excelencia

Empatia

Integrador

Manifiesta conductas proactivas,
decision de vencer, disposicion 'y
entereza para enfrentar problemas,
solucionar conflictos, negociador,
emprendedor, profesional y hacer lo
correcto, correctamente.

Saber ponernos en el lugar del
interlocutor, utilizar la filosofia del ganar -
ganar, utilizar la negociacion como forma
de entendimiento entre los compaferos
de trabajo y clientes, identificar los
principales motivos del interlocutor,
comprender sus posiciones y mostrarle
seguridad y confianza.

Significa  ser  sinérgico, demostrar
competencias para trabajar en equipo,
ayuda decidida en el colectivo con vistas
a alcanzar los objetivos grupales vy
empresariales, integrar a las personas
acorde a sus caracteristicas Yy
posibilidades de desarrollo.

Autora: Glendy Falesn Perdomo

Aplicacion del redimensionamiento empresarial como
un proceso continuo y mejorable acorde a los
requerimientos del pais.

Cuidadosos en la aplicaciéon de normativas técnicas,
de proteccion laboral y de medios.

Abanderados en el logro de la eficiencia + eficacia =
efectividad.

Enfoque de procesos.

Espiritu de superacion cultural y de elevacion de la
calificacion profesional y técnica.

Enfoque hacia el cliente (interno, externo).

Liderazgo a partir del ejemplo personal.

Direccion participativa, como principio.

Orgullo de ser cumplidores de los indicadores de
eficiencia economica.

Abanderados en el logro de la eficiencia + eficacia =
efectividad.

Espiritu de superacion cultural y de elevacion de la
calificacion profesional y técnica.

Consagracion al trabajo, espiritu de cooperaciéon y
trabajo en equipo.

Sentido de pertenencia.
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Paso 4: Determinar las ARC

Es este paso se determinan las ARC de la UEB Servicios Integrales Centro que son
aguellas areas dentro de la organizacion cuyo desempefio depende el cumplimiento
de la misiobn quedando identificadas por el equipo de trabajo cuatro ARC que se
muestran en el figura 3.2

Figura 3.2. Areas de resultados claves de la UEB Servicios Integrales Centro.

Fuente: Elaboracién propia.

ARC 1:Logisticay
Aseguramiento ARC 2: Gestion y Direccion

Departamentos: Departamentos:

Brigada de Jardineria Fiscalizacion (Autocontrol y Control Interno)

Brigada de Limpieza Contabilidad y Finanzas
Centros de elaboracion
Villas

Circulo petrolero

Balance y distribucion
Piquera de Direccion
Grupo de direccion

ARC 3: Sistema de Gestion ARC 4: Sistema Integrado
de Capital Humano

Departamentos:

Departamento: Grupo técnico de la produccion

Grupo de Capital Humano Centro de direccion

Paso 5: Definir los Grupos de Interés

Los Grupos de Interés son todas aquellas personas, grupos, organizaciones o
sistemas, que afectan o pueden ser afectados por las acciones de la UEB Servicios
Integrales Centro, estos son identificados a través del trabajo en equipo y quedaron
agrupados en dos grupos internos y externos como se muestra en el cuadro 3.2.
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Cuadro 3.2. Grupos de Interés de la UEB Servicios Integrales Centro. Fuente:
Elaboracion Propia.

Externos Internos

Consejo
De
Direccion | Calidad

Unidad Agroindustrial
Victoria Girén

Comitéde

Fruta Selecta | CEBALLO Innovacion

Comit¢ | Comité | Comité | Comité de
de de de [Prevencion|
ontratacién| Caja |Expertos| y Control

Acueducto Asambleas Municipales del

Poder Popular

y
alcantarillado

MINEM CUPET Empresa Nacional EMSERPET

Comités Municipales

del Partido Asambleas Municipales del Poder Popular SINDICATO Municipal

EPEP

ot EMPERCAP CIE Comercializadora| CUBALUB  PETROEMPLEO

EMPET EMCOR TRANSCUPET CEIMPET | POLITECNICO EIPP

ESTEC EMCE GUARDAFRONTERAS|  EMGEF ATl Villa Clara

Sindicato Provincial Minero

Energético Politécnico Comité Provincial PCC

Paso 6: Diagnoéstico Estratégico

Actividad 1. Identificacion de las Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades
Se parte de un analisis DAFO de la UEB Servicios Integrales Centro, con el objetivo
de que ayude a la toma de decisiones de la misma, esta actividad se llevo a cabo en
varias sesiones de trabajo que después de conceptualizados los elementos que
componen la Matriz DAFO se definen las principales tendencias del entorno
(agrupadas en 12 grupos) que los expertos analizaron quedando como resultado de
este analisis del entorno externo de la UEB las oportunidades y amenazas
siguientes:

Oportunidades:

O1.Aumento sostenido de la produccion de petrdleo y gas.

O2.Priorizacion del pais al sector petrolero y la petroquimica.

O3.Integracién al ALBA con ampliacién de los convenios Cuba- China y Rusia, Brasil
y Venezuela entre otros.

> [w <



Capitule 779 Implementaciin del ejencicée estratégice pana la UEB Senvicios Tutegrales Centre

O4.Interés de la Union CUPET en fortalecer el sistema empresarial con vistas al
aumento de la eficiencia econdmica, el ahorro y el cumplimiento de los indicadores.
O5.Garantia de logistica por los proveedores nacionales en particular los productos
alimenticios.

O6.Incremento de las exportaciones de petréleo.

Amenazas:

Al.Incremento de los precios de los alimentos e insumos.

A2.Inestabilidad en la existencia de algunos productos en el mercado nacional.
A3.Mayores exigencias medio ambientales por los organismos nacionales acorde a
los cambios climaticos y las crisis energéticas y econémicas mundiales.

A4.Cercania del Polo Turistico de Varadero.

A5.Surgimiento y perfeccionamiento de la competencia con la aparicion del sector no
estatal.

A6.Bloqueo econdémico contra Cuba.

Dentro del analisis del entorno interno de la UEB a través de la tormenta de ideas se
identifican las fortalezas y debilidades, que existen las cuales se listan a
continuacion:

Fortalezas:

F1.Incremento de los servicios que presta la UEB.

F2.Contar con estructuras organizativas e infraestructura, equipamiento tecnolégico y
no tecnoldgico cercanos a los clientes.

F3.Cuadros ejecutivos y funcionarios con experiencia en la direccion y la actividad de
servicios.

F4.Sistema de contabilidad y finanzas consolidado y certificacion aceptable.
F5.Avalados los procesos de limpieza, alimentacién, alojamiento y jardineria.
F6.Control interno evaluado de aceptable.

Debilidades:

D1.Insuficiente capacidad de almacenamiento seco y de refrigeracion.

D2.Deterioro del parque automotor y equipamiento informatico y de comunicaciones.
D3.Inejecucion en planes de mantenimiento en equipos automotores e inmuebles.

D4.Centros de elaboracién con malas condiciones laborales.

50



Capitals 779 Tmplementacin del ejencicéo estratégice pana la UEE Servicios Tutegrales Centro

D5.Insuficiente equipamiento tecnolégico y no tecnoldgico, materiales e insumos
para dar cumplimiento satisfactorio al sistema de aseguramiento.

D6.Inejecucion de la demanda planificada alimenticia.

Luego de determinar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, que
inciden en la UEB se le da paso a la Actividad 2, donde se realiza el
entrecruzamiento entre estos elementos conformando la Matriz DAFO, utilizando la
escala Likert con valores entre 1 y 5 y a través del trabajo con los expertos
finalmente se realiza la sumatoria y se identifican las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas con mayor puntuacion quedando identificados en color
rojo como se muestra en la tabla 3.2.

Tabla 3.2 Entrecruzamiento de la matriz DAFO Fuente: Elaboracién Propia.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

F
O
R
T
A
L
E
z
A
S
D
E
B
|
L
|
D
A
D
E
S

Actividad 3. Interpretacion de los resultados

Después de elaborado el cruzamiento, la sumatoria y la identificacion de los
principales elementos de la matriz, se procede a la elaboracion del problema y la
solucién estratégica general.

Problema Estratégico General: Si no se superan las malas condiciones laborales de
los centros de elaboracion y se mantienen los insuficientes equipamientos

tecnologico y no tecnolégicos, materiales e insumos para darle cumplimiento
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satisfactorio al sistema de aseguramiento de la UEB, siguen acechando el
surgimiento y perfeccionamiento de la competencia con la aparicion del sector no
estatal, que entonces, ni siquiera potenciando los procesos de limpieza,
alimentacion, alojamiento y jardineria ya abalados, ni incrementando los servicios
que presta la UEB a partir de contar con estructuras organizativas, equipamiento
tecnologico y no tecnoldgicos cercano a los clientes serd posible aprovechar el
interés de la Union CUPET en fortalecer el sistema empresarial con vistas al
aumento de la eficiencia economica, el ahorro y el cumplimiento de los indicadores,
para cumplir asi con la mision de la UEB Servicios Integrales Centro.
Solucién Estratégica General: Si se potencian los procesos de limpieza,
alimentacion, alojamiento y jardineria ya avalados, se incrementa los servicios que
presta la UEB y se cuenta con estructuras organizativas, equipamiento tecnoldgico y
no tecnolégicos cercano a los clientes y se superan las malas condiciones laborales
de los centros de elaboracion y se adquieren los equipamientos tecnolégico y no
tecnoldgicos, materiales e insumos para darle cumplimiento satisfactorio al sistema
de aseguramiento de la UEB, entonces serd posible aprovechar el interés de la
Union CUPET en fortalecer el sistema empresarial con vistas al aumento de la
eficiencia econdmica, el ahorro y el cumplimiento de los indicadores, para atenuar los
efectos del surgimiento y perfeccionamiento de la competencia con la aparicion del
sector no estatal, para darle cumplimiento a la mision de la UEB Servicios Integrales
Centro.
Con los datos que se ofrecen en la tabla 3.2 se obtiene el posicionamiento
estratégico de la entidad que se encuentra en el cuadrante | ofensivo con una
puntuacion de 158 puntos (MAXI-MAXI), por lo que la organizacion debe enfocarse
en potenciar las fortalezas aprovechando las oportunidades del entorno. Teniendo en
cuenta el andlisis anterior entonces podemos definir las siguientes estrategias
empresariales para el periodo que se planifica:
e Garantizar el cumplimiento de acciones relacionadas con la eficacia en la
basqueda del incremento y soluciones en respuesta a un nivel de aseguramiento
gue respalden la ejecucion del presupuesto, sobre todo en los insumos para

actividades como limpieza y hospedaje y con la potencializacién del CUP en la
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utilizacion de recursos alimenticios propios del territorios que genere un
enriguecimiento en el consumo a partir del nivel de ofertas, donde se asegure un
incremento del indicador Ingreso.

e Efectuar en un futuro inmediato y a mediano plazo mantenimientos de pesos que
constituyan mejoras al estado actual, técnico y constructivo de los centros de
elaboracion y equipos tecnologicos, con el objetivo de disminuir las altas
incidencias que existen en cada uno de los bancos de problemas de estas areas,
donde puedan incluirse soluciones y alternativas de creadores, miembros de la
ANIR, que tengan pensamiento e inventivas de respuestas en puntos mas
vulnerables como son los puestos de trabajo relacionado directamente con la
cocina y otros con procesos vinculados a la elaboracion del pan y la reposteria,
materializando un mejor servicio y atencion a los clientes.

Posteriormente se elabora el Diagrama Causa-Efecto (anexo 6) para determinar las
subcausas que generan las debilidades, definiéendose acciones concretas que
permiten aprovechar las principales oportunidades y atenuar las esenciales
amenazas, a partir de potenciar las fortalezas y disminuir las debilidades.
Determinacion de acciones para minimizar las debilidades y potenciar las fortalezas:

1. Coordinar de manera inmediata con la instancia superior administrativa la
situacion que presenta el almacenamiento seco y de refrigeracién en la UEB.

2. Aplicar con el visto bueno de la empresa nuevos contratos con clientes que
den respuesta a la situacion que presenta el almacenamiento seco y de
refrigeracion en la UEB.

3. Garantizar con exigencias y sugerencias la inconformidad a la estructura
administrativa inmediata sobre la situacién deprimente con el deterioro del
parque automotor, los equipos de transportacion que fueron baja y no han
tenido reemplazo y el debil accionar del taller que por problemas objetivos y
subjetivos ha provocado cuellos de botellas en el mantenimiento y reparacion
de los vehiculos.

4. Gestionar una inversion para el equipamiento informatico y de comunicaciones
que abarque el mayor % de las areas de trabajo con reemplazo de equipos

con tecnologia antigua.
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Aatora: Glendy Falesn Perdomo

. Accionar con mejores métodos de trabajo en gestiones administrativas con el

objetivo de que se garantice la ejecucion de los planes de mantenimiento
constructivo y a su vez en inmuebles que envejecen en su estado técnico por

el tiempo y por la falta de mantenimiento.

. Acudir a los presupuestos establecidos para dar solucion paulatinamente a las

malas condiciones de las areas de trabajo que provocan insuficiencia en el
beneficio propio del trabajador y su puesto de trabajo.

Explotar todas las vias en materia de gestion y aseguramiento que beneficien
un prospero y sostenible régimen de trabajo con la garantia de los recursos
mas necesarios que le dan al resultado final del trabajo una evaluacion
positiva de la calidad ya sea en el desarrollo tecnolégico y los insumos mas

priorizados.

. Accionar a través de los consejos de administracion y con propuestas

convincentes a las direcciones territoriales de economia y planificacion,
incluyendo el grupo de alimentos sobre el incumplimiento de la entrada de

recursos que no satisfacen la demanda planificada.

Paso 7: Determinaciéon de los FCE

Los FCE son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para

lograr el éxito de la gestidn, el proceso o labor que se pretende adelantar, ya bien

sea en su concepcién, monitoreo o evaluacion final de la gestion de la UEB Servicios

Integrales Centro los cuales fueron listados por el equipo de trabajo a través de la

tormenta de ideas.

Desabastecimiento de los insumos principales.
Competencia profesional de ejecutivos y trabajadores.
Flexibilidad comercial.

Precios de los servicios.

Afectaciones meteoroldgicas.

Paso 8: Definicién de los Escenarios

En este paso después de determinar los posibles comportamientos de los FCE de la

UEB en el Paso 7, se procede a redactar los tres principales escenarios en los que

puede desarrollar la estrategia. Estos se construyen a partir del comportamiento
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esperado de los FCE como se muestra en el anexo 7, quedando redactado los
escenarios como se muestran a continuacion:

El escenario probable en que se movera la UEB del 2018 al 2022: Que no falte
ninguno de los insumos principales para cumplir con la demanda planificada y se
garantice la dinamica de superacién de ejecutivos y trabajadores por sus perfiles en
el puesto que desempefian y se mantengan motivados y satisfechos. Abarcar un alto
% de la eficacia en cuanto a la solicitud de materiales y la adquisicion del producto, si
se aumentan los precios de los servicios, se incrementan las utilidades y las ventas
el personal se siente mas remunerado y satisfecho, para ello no debe, ocurrir
ninguna afectacion meteoroldgica que afecte el cumplimiento de los servicios
ofertados.

El escenario intermedio en que se movera la UEB del 2018 al 2022: Que falten
algunos de los principales insumos que no permitan satisfacer las necesidades de los
clientes, que los trabajadores y ejecutivos no tengan la idoneidad demostrada en su
accionar laboral para cumplir con el incremento de algunas solicitudes, no priorizadas
dificil de adquirir en el mercado por el incremento de los precios a largo plazo
permitiendo un crecimiento paulatino de las utilidades y las ventas que puede verse
afectado si ocurre alguna afectacibn meteorolégica, pero sin dafios severos para el
cumplimiento de los servicios ofertados.

El escenario negativo en que se movera la UEB del 2018 al 2022: Que no haya
ninguno de los principales insumos para brindar los servicios ofertados existiendo
limitaciones en la calidad de los servicios y en la toma de decisiones por su
subjetividad en la aplicacion de su contenido, aun con las limitaciones objetivas en el
mercado sobre las demandas mas necesarias que puedan afectar la calidad del
encargo social y de los servicios que lo componen, si no se incrementan los precios
de los servicios ofertados se disminuyen los ingresos y aumentaria la desmotivacion
de los trabajadores, lo cual se intensificaria con la ocurrencia de efectos
meteoroldgico provocando grandes afectaciones que no permitan adquirir los
insumos y materiales necesarios para cubrir las demandas o no se pueda cumplir
con los servicios pactados.

Paso 9: Definicion de la vision
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Después de construido los escenarios se procede a la definicion de la vision que es
el estado en el que se espera se encuentre la organizacion en un escenario dado. A
través del trabajo en equipo quedan definidas las visiones de cada una de las ARC
(anexo 8), identificando el responsable de cada una de las areas los cuales la
entregan en la sesion plenaria, para posteriormente confeccionar la visiéon de la UEB
quedando redactada de la forma siguiente: Ser una UEB lider que brinde confort a
toda la gama de servicios ofertados a nuestros clientes, con potencial humano
calificado, profesional y comprometido, marcando la diferencia.

Paso 10: Elaboracién de los objetivos estratégicos

Concluidos los pasos anteriores se procede a elaborar los objetivos estratégicos que

son la estrategia que trazan las ARC para contribuir al cumplimiento de la mision y

asi poder alcanzar la visién de la UEB Servicios Integrales Centro durante el periodo

2018-2022, quedando definidos 6 objetivos estratégicos que se listan a continuacion:

1. Satisfacer las expectativas y necesidades del sistema CUPET cumpliendo
adecuadamente los indicadores de eficiencia econémica aprobados para cada
plan anual hasta el 2022.

2. Garantizar el completamiento, aplicacién eficaz y mejora continua del sistema de
normas técnicas para los procesos fundamentales de la organizacion.

3. Obtener resultados satisfactorios en la aplicaciéon del Sistema de Innovacion,
donde se resalte el enfoque innovador, la competitividad y la labor del Forum de
Ciencia y Técnica.

4. Contar con una gestion contable financiera que garantice informacion veraz y
oportuna y mantenga la calificacion de Aceptable.

5. Ser reconocidos como una empresa estable y cumplidora con la Proteccién y
Seguridad, la prevencion, neutralizacion, enfrentamiento y esclarecimiento de las
acciones enemigas y disminucion o eliminacion de manifestaciones delictivas o
de corrupcion.

6. Lograr una eficiente atencion al hombre puntualizando como elemento que
depende de ella el beneficio de la remuneracion salarial del trabajador generando

una motivacion positiva en el incremento de la productividad del trabajo.
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Posteriormente en sesiones de trabajo dividiendo el grupo por las diferentes ARC

identificadas en el Paso 5, se parte de la visién de cada una de las ARC del Paso 9y
como maximo responsable para la elaboracion de los objetivos de trabajo se
selecciona al responsable de cada una de las ARC, ademas proponen sus
respectivos criterios de medidas e indicadores como se muestran en el anexo 9.
Paso 11. Elaboracion del Plan de Acciones

En este paso se procede a la elaboracion del Plan de acciones con las 22
actividades concretas a realizar para alcanzar las estrategias definidas. Se especifica
el qué, cuando, cémo, con qué, con quienes, dénde, y responsables, como se
muestra en la tabla 3.3.

Tabla 3.3. Plan de accién para alcanzar la estrategia definida para la UEB

Servicios Integrales Centro. Fuente: Elaboracion propia.

Técnico en
Chequear el plan de . Gestién .
ventas de la UEB vy el D'reCth _de UEB.y Comercial, PC, bo!lgrafos,
L Especialista g hojas,
Cumplimiento del Plan e Especialistas y Mensual .
. e Principal del Grupo . impresoras con
de Unidades Fisico. . . técnicos en .
Contable financiero > toner, tiempo.
Gestion
Econémica
Técnico en
Gestion
(cz:l?gtrl(i)rlﬁirento dg: Director de UEB vy Comercial, PC, boligrafos
P Especialista Especialistas y » 00119 '
presupuesto por grupos e b hojas,
- Principal del Grupo técnicos en Mensual ,
de acépite de programa . . - impresoras con
) 9 Contable financiero Gestion .
integral en gestion de - toner, tiempo.
. -, Econdémica, Jefes
direcciéon (PIGD). X
de Centros, areas
de trabajos.
Director de UEB, Técnico en
Especialista Gestién Transporte,
Aumentar las ventas de Principal del Grupo Comercial, combustible,
productos por cafeteria Contable financiero Analista A en Mensual teléfono, correo,
para trabajadores. y Jefe del Grupo produccion. PC, tiempo,
técnico de la Jefe de Centrosy financiamiento.
produccion. areas de trabajo.
Gestionar mejoras en la Responsable del
calidad de las Director de UEB, y b Transporte,
o area de .
condiciones de Jefe del Grupo . . combustible,
g L alojamiento, Dic 2018 . .
alojamiento para los técnico de la : teléfono, tiempo,
: 3 ., Analista A en i o
trabajadores del sistema produccion. s financiamiento.
produccion.

MINEM.
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Incrementar los
proveedores en CUP
para un aumento de las
ventas en cafeterias.

Cumplir con el indicador
de correlacion salario
medio/ productividad.

Controlar la correlacion
entre el salario y gastos
materiales

Garantizar la evaluacion
de la satisfaccion del
cliente y gestion de las
no conformidades segun
procedimientos
aprobados.

Realizar analisis por
servicios que se brindan
buscando la mejora en
la productividad.

Realizar
perfeccionamiento  en
las plantillas para

optimizar los procesos.

Aumentar ingresos por
la ejecucion de
actividades de
recreacion y descanso.

Elevar la calidad de las
contrataciones.

Director UEB y
Técnico en Gestion
Comercial.

Director de UEB y

Especialista
Principal en
Gestion de los
Recursos

Humanos (GRH).

Director de UEB,
Especialista
Principal del Grupo
Contable financiero
y Especialista
Principal en GRH.

Director de la UEB
y Jefe del Grupo
técnico de la
produccion.

Director de UEB,
Especialista
Principal en GRH,
Especialista
Principal del Grupo
Contable financiero
y Jefe del Grupo
técnico de la
produccion.

Director de UEB y
Especialista
Principal en GRH.

Director de UEB y
Especialista
Principal del Grupo
Contable
financiero.

Director de UEB
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Juridico, Jefes de
centros de costo
y areas de
trabajos

Especialistas del
Grupo Contable
Financiero, Grupo
de Capital
Humano y Jefes
de Centros, areas
de trabajo.

Especialistas del
Grupo Contable
Financiero, Grupo
de Capital
Humano, Jefes
de Centros, areas
de trabajo.

Grupo técnico de
la produccion.

Especialistas del
Grupo Contable
Financiero, Grupo
de Capital
Humano y Jefes
de Centros, areas
de trabajo.

Jefe de centros y
areas de trabajo.

Especialistas del
Grupo Contable
Financiero y
Jefes de areas de
trabajo.

Asesor Juridico,
Técnico A en
Gestién
Comercial.

Sept 2018

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Sept-Dic
2018

Dic 2018

Enero-
Julio 2018

Transporte,
combustible,
teléfono, tiempo,
correo, PC.

Tiempo, correo,
PC, hoja,
boligrafos,

impresora y toner

Tiempo, correo,
PC, hoja,
boligrafos,

impresora y toner

Tiempo, correo,
PC, hoja,
boligrafos,

impresora y toner

Tiempo, correo,
PC, hoja,
boligrafos,

impresora y toner

Tiempo, correo,
PC, hoja,
boligrafos,

impresora y toner
Productos

alimenticios e
insumos, audio,
salones, las
villas,
financiamiento.

Tiempo, correo,
PC, hoja,
boligrafos,

impresora y téner
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Ejecutar segun la NC
136: Puntos criticos de
control

Velar que se cumpla con
las normativas
obligatorias del servicio
de alimentacion

Mantener el Aval del
Sistema de Gestion de
la Calidad.

Realizar el control de la
calidad a través de la
supervision diaria en la
prestacion del servicio.

Lograr una disminucién
de los tiempos de
respuestas de las no
conformidades de los
clientes.

Capacitar en materia de
atencién al cliente a
todos los niveles.

Aplicar la Guia de
Autocontrol de la
Contraloria General de
la Republica.

Obtener calificacion de
aceptable en todas las
auditorias 'y controles
que se reciban.

Elaborar el Plan de
Prevencion de Riesgos y
del Plan de medidas
Contra Indisciplinas y su
evaluacion mensual.

Lograr que se incluyan
en los planes de trabajo
las medidas inherentes
del Plan de Prevencion
de Riesgos y del Plan
contra Indisciplinas
Sociales.

Director de la UEB
y Jefe del Grupo
técnico de la
produccion.
Director de la UEB
y Jefe del Grupo
técnico de la
produccion.
Director de la UEB
y Jefe del Grupo
técnico de la
produccion.
Director de la UEB
y Jefe del Grupo
técnico de la
produccion.

Director de la
UEB, Jefe del
Grupo técnico de la
produccion
Director de la

UEB, Especialista
Principal en GRH

Director UEB

Director UEB

Director UEB

Director UEB
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Especialistas y
técnicos del
grupo técnico de
la produccion.

Grupo técnico de
la produccion.

Trabajadores de
la UEB

Jefe del Grupo
Técnico de la
UEB.

Grupo técnico de
la produccion.

Trabajadores

Fiscalizadores

Fiscalizadores

Fiscalizadores y
Jefes de areas

Fiscalizadores y
Jefes de areas

Mensual

Diario

Dic 2018

Diario

Dic 2018

Dic 2018

Mensual

Anual

Mensual

Junio
2018

Reglamentos,
procedimientos,
PC, hoja,
boligrafo.
Tiempo, hoja,
boligrafos,
impresora y
toner.

Tiempo, hoja,
boligrafos,
impresora y
toner.

Politécnico,
tiempo,
boligrafos,
libretas,
instructores.

Tiempo, hoja,
boligrafos,
impresora y toner

Tiempo, hoja,
boligrafos,
impresora y toner

Tiempo, hoja,
boligrafos,
impresora, toner
y capacitacion
sobre Instruccién
1



Concluséones

CONCLUSIONES

1. Se caracteriza y contextualiza el marco tedrico referencial de la investigacion,
a partir de los fundamentos teoricos de la evolucidon de la planeacion
estratégica obtenidos de la revision bibliografica. Donde se aprecia que la
planeacion estratégica analiza la situacion actual de la organizacion, se
establecen los objetivos generales de la empresa, y se disefian estrategias,
cursos de accidn y planes estratégicos necesarios para alcanzar dichos
objetivos.

2. El analisis realizado a todos los modelos conlleva que el mas utilizado es el de
Eugenio Yafez, 1989; en la investigacion se empleo una variante de dicho
modelo y las implementaciones realizadas por la Universidad de Matanzas y
con la propuesta que presenta (Leon Reyes, 2018) en su modelo de Direccién
Estratégica el cual consta de 8 actividades divididas en 11 pasos.

3. Para el desarrollo de la investigacion se utilizan métodos y técnicas como:
induccion — deduccion, historico — légico, andlisis — sintesis, revision
documental y bibliografica, tormenta de ideas, dinamica de grupo, entrevista,
Diagrama Causa — Efecto y la Matriz DAFO.

4. Con la aplicacién del procedimiento en la UEB Servicios Integrales Centro se
constatd que la empresa debe enfocarse en nuevas estrategias de
crecimiento, potenciando las fortalezas y aprovechando las oportunidades del
entorno, se determind la misién, vision, valores, los escenarios, objetivos
estratégicos con sus criterios de medidas, por lo que se propone un plan de
accion por ARC con 22 tareas a realizar, identificandose los maximos

responsables, participantes, fecha de cumplimiento y recursos necesarios.
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Recomendaciones

RECOMENDACIONES
1. Hacer extensivo el resultado de la investigacion hasta el nivel de trabajadores.

2. Utilizar la planeacion estratégica como via principal para la direccidén y gestion

de la UEB Sevicios Integrales Centro.

3. Continuar con el resto de las etapas de implementacion del modelo de
Direccion Estratégica en la organizacion con el apoyo del Cuadro de Mando

Integral como mecanismo de control.

4. Extender el uso del procedimiento propuesto a otras organizaciones del sector

petrolero.
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Anexo 1. Definiciones de estrategia empresarial.

Ansoff

1970

Definiciones

La estrategia empresarial es la dialéctica de la empresa con su
entorno (Ansoff, 1970).

Jarniou

Tabatoni, y

1975

Conjunto de decisiones que determinan la coherencia de las
iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno
(Tabatoni and Jarniov, 1975).

Porter

1982

La estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia
férmula de como la empresa va a competir, cuales deben ser
objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales
objetivos (Porter, 1982).

Koontz y Weihrich

1984

La estrategia son programas de accion generales y despliegue
de recursos para lograr objetivos completos, la determinacién
de objetivos basicos a largo plazo de una empresa, de politicas
principales y la adopcién de cursos de accién y asignacion de
los recursos necesarios para alcanzar las grandes metas de la
organizacion (Koontz and Weihrich, 1984).

Grimay Tena

1991

La estrategia empresarial expresa el conjunto de ideas,
técnicas, que pueden utilizarse para desempefar la funcion
empresarial en su nivel mas global e integrador en la
actualidad y en el futuro (Grima and Tena, 1991).

Strategor

1995

La estrategia empresarial consiste en elegir las areas de
negocio en las que la empresa intenta presentarse y asignar
recursos de modo que esta se mantenga y desarrolle en estas
areas de negocio (Strategor, 1995).

Garciga

2001

La estrategia, es el producto de un conjunto de acciones
l6gicas y creativas aplicables que conducen a la formulacién de
objetivos amplios, de politicas principales y de asignaciéon de
recursos para lograr las metas transcendentales de una
organizaciéon, en la bulsqueda de una mejor posicion
competitiva y una respuesta mas coherente ante el entorno
actual y futuro (Garciga, 2001).

Ronday Marcané

2003

La estrategia permite tomar las decisiones para determinar los
recursos que la organizacion destinard a sus principales
acciones y la efectividad del funcionamiento, que es un
proceso de pensamiento que establece trayectorias, posiciones
y perspectivas para la organizacion, que tiene un razonamiento
singular, que es un fendbmeno objetivo en el cual las
condiciones surgen y que presenta una complejidad dinamica
(Ronda Pupo and Marcané Laserra, 2003).




Auexvos

Autor
Leyva

Afo
2010

Definiciones

La estrategia es el disefio de acciones adaptadas a un entorno,
a partir de recursos disponibles para el logro de objetivos y
metas trazados. Es una representacion que equipara las
operaciones bésicas tacticas del aparato econdémico. Su
aplicacion a proyectos de planeacion acata la insuficiencia de
administrar la guia adecuada de los funcionarios econémicos,
en situaciones heterogéneas y hasta contradictorias. Una
estrategia de éxito se orienta a largo plazo y persigue como fin
altimo la supervivencia de la empresa. Esta debe guiar a la
organizacion hacia lo que debe ser y hacia donde llegar y la
forma en que debe actuar para ello. Sin embargo es erréneo
alegar que esto acaecera hasta tanto no sea ejecutada y se
obtengan excelentes consecuencias. Entonces se concuerda
gue es una ruta a transitar con grandes lineas de accién
implicitas en las politicas nacionales para lograr los propoésitos,
objetivos y metas programadas en el corto, mediano y largo
plazos (Leyva, 2010).

Hechavarria

2015

La estrategia empresarial es la busqueda deliberada de un
plan de accién que desarrolle la ventaja competitiva de una
empresa y la acentle, de forma que esta logre crecer y
expandir su mercado reduciendo la competencia. Esta articula
todas las potencialidades de la empresa de forma que la
accion coordinada y complementaria de todos sus
componentes contribuya al logro de objetivos definidos y
alcanzables (Hechavarria Nadereau, 2015).

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 2. Definiciones de Direccion Estratégica.

Autor

Hoffer y Schendel

~ Afio
1978

Definiciones

La direccion estratégica surge para cubrir las deficiencias

de la Planificacion y se desarrolla en un proceso
completo y articulado en dos grandes fases basicas e
interrelacionada: la formulacion, la implementacion y
control (Hoffer and Schendel, 1978).

Menguzzato

1984

Que cree en el esfuerzo del hombre y de la empresa,
para elegir libremente el futuro de esta; que apuesta por
la reflexion, los conocimientos, el rigor, a la vez que
enfatiza la apertura al cambio y la creatividad en aras a
fortalecer la capacidad de adaptacion y de innovacion
(Menguzzato, 1984).

David

1991

Una empresa debe tratar de llevar a cabo estrategias que
obtengan Dbeneficios de sus fortalezas internas,
aprovechar las oportunidades externas, mitigar las
debilidades internas y evitar o aminorar el impacto de las
amenazas externas. En este proceso radica la esencia
de la direccion estratégica.

Certo

1995

Proceso continuado, reiterativo y transfuncional dirigido a
mantener a una organizacién en su conjunto, acoplada
de manera apropiada con el ambiente en el que se
desenvuelve (Certo, 1995).

Menguzzato y

Renau

1995

La direccidn estratégica se basa en la actitud estratégica,
gque implica una actitud extrovertida, voluntarista,
anticipadora, critica y abierta al cambio (Menguzzato and
Renau, 1995).

Porter

1997

Es un proceso continuo de interrelacion entre las
influencias externas e internas, para lograr una
excelencia y tratar de responder cabalmente a las
exigencias del entorno (Porter, 1997).

Souza

2000

La direccion estratégica es una poderosa herramienta de
diagndstico, andlisis, reflexion y toma de decisiones
colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que
deben recorrer en el futuro las organizaciones, para
adecuarse a los cambios y las demandas que les impone
el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad de
Sus prestaciones.

Garciga

2001

La direccion estratégica integra en una estructura
conceptual el tema estratégico en toda su dimension,
tratando asi de evitar las anteriores dificultades y
dicotomias. El enfoque actual de direccion estratégica
aspira a sustituir los enfoques parciales por otros mas
integradores. En primer lugar vincula en la reflexion
estratégica y en la propia ejecucion los aspectos
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Definiciones

técnicos-econdmicos y légico-racionales a las cuestiones
politicas e intereses de actores. Luego articula el analisis
de los factores del entorno a las variables internas de la
organizacion. Presta por ultimo, atencion al transito de lo
estratégico a lo operario (Garciga, 2001).

Marcané

2004

Proceso iterativo y holistico de formulacion, implantacion,
ejecucion y control de un conjunto de maniobras, que
garantiza una interaccion proactiva de la organizacion
con su entorno, para coadyuvar a la eficiencia y eficacia
en el cumplimiento de su encargo social (Marcané,
2004).

Olivera

2007

Es el arte y la ciencia de poner en practica y desarrollar
todos los potenciales de una empresa, que le aseguren
una supervivencia a largo plazo y a ser posible,
beneficiosa. Debe, por tanto, ser entendida como una
filosofia mas que como simples modelos, ya que rige la
actitud y aspira a la transformacion de los paradigmas y
la asuncion del pensamiento estratégico (Olivera, 2007a).

Leyva

2010

Se considera una estructura teorica para la reflexion
acerca de las grandes opciones de la empresa, reflexion
gue se fundamenta en una nueva cultura organizacional
y una nueva actitud de la direccion, donde ya no se trata
de escapar de las dificultades traidas por un entorno
turbulento, sino ir a su encuentro, donde se huye de lo
improvisado en busca de lo analitico y de lo formal
(Leyva, 2010).

Perovani

2012

Proceso continuo, dirigido a mantener la organizacion, a
desarrollar y orientar sus potencialidades, lo que asegura
su vida a largo plazo para el logro de sus objetivos
(Perovani, 2012).

Rosario

2014

Modelo de cambio donde el desarrollo y crecimiento de
las organizaciones se debaten entre las interrelaciones e
interdependencias entre lo interno y lo externo (Rosario,
2014).

Lopez

2015

La direccion estratégica conlleva a adentrarse en lo
referido a las estrategias (LOpez Jiménez, 2015).

Rodriguez

2016

Es un enfoque de direccion proactivo, orientado a la
elaboracion, implementacion y control de un conjunto de
acciones que conducen a la organizacién hacia el logro
de la meta definida, articulandola con el entorno en el
gue se desempefia y apoyandose en la motivacion y
compromiso de todos los actores que interactian
(Rodriguez, 2016).

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 3. Modelos disefiados en Cuba 1989-2000.

Autora: Glendy Falein Perdomo

Autor ‘ Aspectos o etapas del modelo
Eugenio Misién Solucidn estratégica general
Yafiez Grupos de implicados Escenarios
Gonzalez Factores claves Vision
(1989). Unidades y direcciones estratégicas Opciones de accion estratégica
Matriz DAFO Decisiones estratégicas
Problema estratégico general Barreras a superar y Planes de acciones
Roberto Mision Planes de Contingencia
Pérez Implicados externos (accionistas, gobierno, comunidad, sociedad). Unidades Estratégicas de Negocio
Llanes Implicados internos (consejo de administracion, departamentos, trabajadores). Estrategias por esfera (Marketing, logistica,
(1996). Objetivos estratégicos. finanzas, recursos humanos, administracion)
Andlisis Estratégico (Externo e interno). Matriz DAFO Soporte estratégico (Segmentacion).Estructura
Factores claves de éxito. Sistema de control
Competencias distintivas. Cultura y Liderazgo
Estrategias genéricas Evaluacion y Control.
Politicas Planes de accion
Fermin O. | Analisis histérico. Estrategia actual. Solucidn estratégica general
Rodriguez | Mision Estrategias generales y unidades estratégicas.
y Sonia | Andlisis del contexto (amenazas y oportunidades) Escenarios (positivo, negativo e intermedio)
Alemariy Analisis interno (fortalezas y debilidades) Vision.
Ramos Analisis de las relaciones internas y externas Elaboracion de Objetivos Generales
(1998). Problema estratégico general Analisis de las brechas
Carlos Elaboracion de las politicas Escenario tendencial
Lazo Analisis de otros factores de cambios necesarios. Vision
Vento, Elaboracion de opciones estratégicas Objetivos generales
Gliceria Estudio de viabilidad, evaluacion y seleccién de estrategias contingentes. Revision de la direccion estratégica
Gamez v | Elaboracion de programas, planes, proyectos con su fuente de financiaciéon o de  Objetivos estratégicos por ARC
Reinaldo cooperacion Programas de implantacion
Fernandez | Mision Disefios estrategia empresarial
(1998). Procesos estratégicos claves Disefio estrategia municipal
Implicados principales Amplia divulgacién, compromiso, negociacion
Diagnéstico estratégico de los objetivos
Rogelio Andlisis del entorno actual y futuro. Analisis interno Formulacién de las estrategias, evaluacion y
Garciga Visién, mision (cultura, profesion, principios) seleccion.
Marrero Objetivos generales estratégicos Implementacion.
(1999). Determinacion de la brecha estratégica Analisis de las estrategias actuales

Fuente: Latorre Vila (2013)
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Anexo 4. Organigrama de la UEB Servicios Integrales Centro.

Organigrama
UEB Servicios Integrales
Centro

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 5. Balance Econdmico al cierre del 2017.

VENTAS {900913) 16769.8| 186914 1115
(-} Costo de Ventas (810-817) 89726 96535 1076
(-) Costo Traspasos Internos 1100 153.1( 1392
UTIL. O PERD. BRUTA EN VENTAS 7687.1 88848 1156
(-) Gastos Generales de ADMON (822824) 0.0 00 00
(-) Gastos de Operacion Servicios (827828) 00 00 00
UTIL. O PERD. EN OPERACIONES 7687.1 88848 1156
(-} Gastos Financieros (835-839) 162 22| 1372
(-} Gastos por Pérdidas y Faltantes 00 00 00
(-} Ofros Impuestos, Tasas y Contribuciones (855864) 12579 10354 823
(+) Ingresos Financieros (920:925) 00 0.2 0.0
(+) Ingresos por sobrantes de Bienes (930939) 00 00 00
(+) Ofros Ingresos (951-952) 0.0 00 0.0
UTIL. O PERDIDA ANTES DEL IMPUESTO 64131 78280, 1221
(-} Impuesto sobre Utilidades 22446 27398| 1221
UTIL. O PERDIDA DEL PERIODO 4168.5 50882 1221
Produccion Bruta 16769.8| 186914 1115
| WOICADORESECONOMCOS |

Gasto Material 44107 44852 1017
Otros Gastos Monetarios 3348 4662 1393
Fondo de Salario 4128.0 45664, 1106
Valor Agregado 119143| 1358698 114.0
Gasto de Salario x Peso de Valor Agregado 0.346 0336 970
Gasto Total 10356.7| 10864.2| 1049
Ingreso Total 167698 186922 1115
Costo x Peso de Ingreso Total 0618 0.581 94.1

Promedio de Trabajadores 344 332 96,6
Salario Medio 1000.00 11456| 1146
Productividad 2886.2 34087, 11841
Correlacion SM/Prodictividad 1,00 097 970

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 6. Diagrama Causa y Efecto de la UEB Servicios Integrales Centro.

Envejecimiento tecnolégico y
no tecnolégicos
que sobrepasan la vida atil

Inejecucion del plan de
mantenimiento constructivo

Falta de gestion comercial No aprobacién de

Dificultad en la
H inversiones nuevas

estrateg
de direccién

No existencia en el territorio
de los insumos y

materiales necesarios
Uso incorrecto de
la fuerza de trabajo No reemplazo

de equipamiento

Malas condiciones
S laborales de los
Centros de Elaboracién

Deterioro de los medios
de transportaciéon

Elevado uso

Equipamiento
de la telefonia

informatico obsoleto
Falta de recursos

Bajo presupuesto en el taller

para telefonia fija No aprobacion de inversiones
en cuanto a los equipos
informaticos y

de comunicaciones

No aprobacién
de inversiones
en equipos de
transportacion

Deterioro del equipamiento
informatico y de las comunicaciones. Inestabilidad del transporte
de trabajadores

Fuente: Elaboracion propia.



Aneros

Anexo 7. Descripciéon de los escenarios a partir de los FCE.

Fuente: Elaboracion propia.

Negativo

Que no haya ninguno de los
principales insumos para
brindar los servicios ofertados.

Limitaciones en la calidad de los
servicios y en la toma de
decisiones por su subjetividad
en la aplicacibn de su
contenido.

Limitaciones objetivas en el
mercado sobre las demandas
MAas necesarias que puedan
afectar la calidad del objeto
social y de los servicios que lo
componen.

Que no incrementen los precios
de los servicios con disminuye
los ingresos y aumenta la
desmotivacion de los
trabajadores.

Que ocurran muchas
afectaciones = meteorolégicas,
con grandes afectaciones, no se
adquieran los insumos vy
materiales necesarios para
cubrir las demandas o se paren
los servicios.
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Anexo 8. Las visiones de cada una de las ARC.

ARC 1: Logistica y Aseguramiento. Brindar confort a toda la gama de
servicios ofertados a los clientes.

ARC 2: Gestion y Direccion. Ser una UEB lider y controlar el
cumplimiento de las normas vy

procedimientos.

ARC 3: Sistema de Gestion de Adquirir capital humano calificado,
Capital Humano. profesional y comprometido.

ARC 4: Sistema Integrado. Marcar la diferencia de los servicios
ofertados con los que brinda Ila

competencia.

Fuente: Elaboracion propia.
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OBJETIVOS DE TRABAJO

Anexo 9. Objetivos de trabajo con criterios de medida.

Criterios de Medida

INDICADORES

Evaluacion del Indicador

ARC1 | 1. Alcanzar una eficiente calidad de | Alcanzar una evaluacion | Satisfaccion del cliente= valor de | Grado de consecucion del objetivo
cada uno de los servicios prestados | final e institucional de 10 | la encuesta de satisfaccion. Bien:8 alOpuntos
(Lineamiento No.1, 170, 181, 182). puntos. Regular: 5 a 7 puntos
Mal:<5
2. Alcanzar el plan de ventas del | Alcanzar un plan de | Cumplimiento del plan de | Grado de consecucion del objetivo
2018 (Lineamiento No.1, 7, 21, 53, | ventas de 17954.6MP. ventas= Ventas reales. Bien: = plan de ventas en MP
55, 205, 236). Mal: < plan de ventas en MP
Objetivo 3: Incrementar la | Incrementar el plan de | Incremento de la | Grado de consecucion del objeto
ARC2 | productividad de la UEB Servicios | productividad en | productividad=(productividad Productividad
Integrales Centro y en similar | 3202.1MP. real/la productividad plan) *100. | Bien: = productividad plan
proporcion el salario medio de los | Incrementar en igual | Salario= % de | Mal: < productividad plan
trabajadores (Lineamiento No. 12, 21, | proporcibn el salario | sobrecumplimiento de la | Grado de consecucion del objeto
24, 53). medio en 1000 CUP. productividad * salario | Salario
devengado. Bien: = 1000 pesos
Salario promedio=salario | Mal: < 1000 pesos
devengado/promedio de
trabajadores.
Objetivo 4: Elevar la efectividad del | Alcanzar el 100% de la | Efectividad del control interno= | Grado de consecucion del objetivo
Sistema de Control Interno | efectividad de las | total de acciones | Bien: 2 90% de las medidas de
(Lineamiento No. 6, 204, 270). acciones del Control | elaboradas/total de acciones | control
Interno. cumplidas*100. Mal: < 90% de las medidas de
control
Objetivo 5: Lograr una identificacion | Incrementar en un 95% | Innovaciones y trabajo de | Grado de consecucion del objetivo
del banco de problemas para la|las innovaciones que | forum=Medidas resueltas del | Bien: 80 al 100% de soluciones
realizacion de los programas de | den solucion a los |banco de problema/medidas | Regular: 60 al 80% de soluciones
accion donde intervengan | problemas detectados en | identificadas del banco de | Mal:<60% de soluciones
trabajadores innovadores gue | el banco de la UEB. problemas*100.

busquen eficiencia en el resultado del
trabajo donde se materialice en los
forum de ciencia y técnica y en el
comité innovador, con resultados
generalizados o de nuevo aporte
(Lineamiento No. 170, 171).
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ARC OBJETIVOS DE TRABAJO Evaluacion del Indicador
Objetivo 7: Establecer todo sistema | Cumplir al 100% las | Categorizacién de la contabilidad | Grado de consecucion del objetivo
de trabajo que perfeccione la | medidas resolucionadas |y finanzas=Evaluacion de | Aceptable: = 95% de aspectos
actividad contable y financiera, | y reglamentadas para el | medidas detectadas 0 | cumplidos
buscando una buena posicion | sistema contable | verificadas/las medidas | Regular: 85-95% de aspectos
econbémica en la sostenibilidad de | financiero. resolucionadas y reglamentadas | cumplidos
cada uno de los subsistemas vy en el sistema contable | Mal< 85% de aspectos cumplidos
elementos que contribuyan al financiero*100.
fortalecimiento eficiente en la calidad
del sistema contable financiero
(Lineamiento No.1, 7, 21,53).

Objetivo 8: Consolidar la actividad | Cumplir con el 100% del | Consolidacién de la actividad de | Grado de consecucion del objetivo

de capacitacion logrando el efecto en | plan de capacitacién de | capacitacion= (Total de acciones | Bien: 100% de las acciones.

la calidad de los servicios | la UEB. de capacitacion ejecutadas /| Regular: 70-85% de las acciones

(Lineamiento No. 172. Total de acciones de | Mal: < 70% de las acciones
capacitacion planificadas) *100.

Objetivo 9: Lograr un equilibrio | Alcanzar una | Productividad=Valor Agregado Grado de consecucion del objeto

positivo entre la productividad y el | productividad de Promedio de | Productividad

ARC3 | salario con beneficios econémicos en | 3202.1MP. trabajadores Bien: = productividad plan
la correlacion de ambas. Mal: < productividad plan
(Lineamiento No. 12, 21, 24, 53). Grado de consecucion del objeto

Alcanzar un  salario | Salario Medio= Fondo de salario | Salario medio

medio mayor de 1200
CUP.

Promedio de trabajadores

Bien: = 1000 pesos
Mal: < 1000 pesos

Objetivo 10: Evaluar el desempefio
de la FT segun el comportamiento del
promedio de trabajadores
(Lineamiento No. 167,169).

Mantener un desempefio
integral de la fuerza de
trabajo con un promedio
de trabajadores de 334.

Promedio de trabajadores= total
de trabajadores — licencias de
maternidad y movilizados.

Grado de consecucion del objeto
Bien: <que la cifra planificada
Mal: >que la cifra planificada




ARCA4

Objetivo 11: Elevar la satisfaccion al
cliente en el afio 2018 (Lineamiento
No.24, 109, 191, 205).

Alcanzar una
satisfaccion superior al
afio anterior en un 2%.

1. Satisfaccion del cliente= Valor
de la Encuesta

2. Variedad en la oferta del
servicio de alimentacion=
consumo real en el mend de
ofertas/el menu de ofertas
planificadas*100

3. Indice categorizacion del
alojamiento=la tarifa por
categorizacion/la tarifa unitaria
de una habitacion por categoria.
Se materializa el ejemplo 3 en
las categorias A,B,C.

Grado de consecucion del objetivo
Satisfactorio=1=10 puntos,
2=100% de las ofertas, 3=100%
habitaciones con categoria A.
Bien: Si se cumplen el objetivos 1,
2 90 %, 2 =2 100 %, 3=285%con
categoria B.

Regular: Si se cumplen los
objetivos 1 < 90% y 2 al 80%,3<
85% con categoria C.

Mal: 1<cuando la tabulacion de las
encuestas esta por debajo del 60
%,2<60%,3=100%habitaciones
categoria C.

Fuente: Elaboracion propia.




