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RESUMEN

La planeacion estratégica es muy importante en las empresas ya que todo directivo
debe comprender su importancia, conocimiento y perspectivas hacia el futuro.
Ademas que en la actualidad Cuba se centra en alcanzar una elevada productividad
en las empresas, la planeacién estratégica constituye para la empresa un elemento
clave para su disefio, implementacion y actualizacion con la finalidad basica de
decidir los objetivos, y las politicas institucionales, con un fundamento mayor en la
proyeccion correcta y adecuada de la Direccion Estratégica. Este trabajo de diploma
tiene como objetivo general: Actualizar la planeacién estratégica para el periodo
2018-2022 en la empresa Emprestur Citur Varadero logrando asi mejoras en su
desempeiio y el cumplimiento de su mision permitiéndole a la empresa ser mas
eficiente. El procedimiento de planeacion estratégica que se emple6 consta de doce
pasos y once actividades los cuales se desarrollaron durante la investigacion
determinando las siguientes variables: mision, vision, FCE, ARC, diagnéstico
estratégico, escenarios (positivo, intermedio y negativo), cuatro objetivos
estratégicos, seis objetivos de trabajo por ARC con sus respectivos criterios de
medida e indicadores y se llegé a la definicion de 16 acciones concretas que
conforman el plan de acciones, para ello se emplearon diversos métodos y
herramientas como: trabajo en grupo, la Matriz DAFO con la identificacién de
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, la entrevista, la observacion
directa, revisibn documental y bibliografica, el método dialéctico materialista, Método
Kendall y las Cinco Fuerzas de Poter.

Palabras claves: planeacion estratégica, direccion estratégica, proyeccion.



ABSTRACT

Strategic planning has become very important for every enterprise and
manager (CEO): every CEO must understand how important is to know it,
and its influence on future. There days in Cuba we are trying to obtain highest
productivity. That’s the reason implementation, update and design of strategic
planning is a clue element to decide objectives and global intitutionals
policies. The main objective of this investigation is to update strategic
planning for 2018-2022 in Emprestur Citur Varadero enterprise. We will try to
archive the best results. The procedure we used to implement strategic
planning contains 12 points and 11 different activities, all of them we
developed during the investigation. Investigated variables were: mission,
vision, factors of success, area of main results, strategic diagnostic, scenarios
(positive, negative and intermediate), 4 strategic objectives, 6 working
objectives and its criterion.

In my thesis we used different methods and tools like: working groups, DAFO
matrix, interviews, direct observation, the materialistic dialectic method, the

Kendall method and the five forces of Poter method.

Key words: Planning strategic, strategic manager, projection
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INTRODUCCION
Actualmente uno de los sectores mas importantes para Cuba, desde el punto de vista
econdmico, lo constituye el sector turistico, en el que tiene una gran relevancia el
logro de la calidad en el servicio y su constante perfeccionamiento. La industria
turistica, esta basada en la rapida difusion del conocimiento, la cual depende en gran
medida del grado de asociacion entre la capacidad de producir conocimientos, de los
mecanismos para distribuirlos de la manera mas amplia posible y de la aptitud de los
diversos participantes (individuos, empresas 0 asociaciones) para absorberlos y
utilizarlos.
La estrategia corporativa supone, asi, un intento de alterar las fortalezas relativas de
la compafiia para distanciarse de sus competidores de la manera més eficiente
(Férnandez Hatre, 2003).
La Planeacion Estratégica (PE) como parte de la Direccion Estratégica juega un
papel importante ya que define las metas generales de la organizacion, referidas
fundamentalmente a las relaciones de las personas en el &mbito empresarial (Blanco
Rodriguez, 2008). Ademas, introduce una amplia gama de actividades, que en su
desarrollo conducen a encontrar soluciones estratégicas y por tanto, mantienen a la
organizacién adaptada al entorno, no como una respuesta pasiva a sus impactos,
sino de forma anticipante, de manera que la empresa; va empleando al maximo sus
recursos y capacidades.
La PE proporciona a los directivos y a los empleados una vision de lo que se puede
lograr en un futuro para la empresa en la cual trabajan, asi como la tranquilidad y
sentido de pertenencia en la organizacién provocando una motivacion y empuje
hacia la participacién activa, colaboracion y trabajo en equipo buscando el logro de
los objetivos planteados (Montenegro Garcia 2009).
En las organizaciones y en la sociedad en sentido general, se suceden cambios
constantemente de gran trascendencia y envergadura, entre los que se puede citar
los econdmicos, los demograficos, los politicos, los tecnolégicos, cientificos técnicos,
los de ambito nacional e internacional, influyendo todos de alguna manera en los
sistemas de direccién, organizacién y gestion de las organizaciones empresariales
(La Fé Oquendo, 2013).
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La estrategia empresarial al ser concebida como ventaja competitiva identifica desde
la PE un unico proposito el de permitir que la empresa obtenga, tan eficientemente
como sea posible, una ventaja sostenible sobre sus competidores (Hechavarria
Nadereau, 2015). Hoy en dia las empresas tienen que estar a la vanguardia de
manera constante, debido a este mundo ya tan globalizado, y aprovechar al maximo
todos los recursos disponibles y alcanzables para su continuidad en el mercado
(Lineamiento 74).

La tecnologia juega un papel muy importante en las organizaciones ya que esta le
ayuda e impulsa a ser mas eficiente en sus procesos asi como en la obtencion
teniendo como premisa la necesidad del desarrollo interno y el perfeccionamiento de
las funciones empresariales para enfrentar el reto de mantener y mejorar la
infraestructura turistica del Polo de Varadero y de la provincia de Matanzas
(Lineamiento 74, 98 y 100).

Los lineamientos que estan vinculados con estos temas que rige la politica
econOmica y social del pais es el Capitulo IX referido a la politica para el turismo
exactamente el 260 y 261 se plantea la importancia de crear, diversificar y consolidar
de forma acelerada servicios y ofertas complementarias, pero ademas se debe
perfeccionar la comunicacion promocional a nivel institucional y empresarial,
precisando la administracion de los recursos y su asignacién por mercados y
técnicas, con la utilizaciéon de tecnologia de avanzada (Lineamiento 207, 208 y 209).
A partir del diagnéstico estratégico inicial en la empresa Emprestur Citur Varadero®,
en el cual participo la autora de la investigacion arrojéo como resultados un total de 14
debilidades entre las que se encontraban: deficiente comunicacién interna,
insuficiente informacién, la desactualizacion de la planeacién estratégica desde 2016,
no participacion de los trabajadores en la elaboracion del ejercicio estratégico,
desconocimiento por parte de los trabajadores sobre la estrategia empresarial, no se
disefian métodos de control que permitan medir la implementacion de las estrategias
y el grado de consecucion de los directivos y no todas las UEB hacen un ejercicio

estratégico con la calidad requerida.

! Deficiencias encontradas en el banco de problema de la empresa Emprestur Citur Varadero del 2017.
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Por todo lo anteriormente expuesto es que se formula el siguiente problema de
investigacion: La necesidad de actualizar la planeacion estratégica en el periodo
2018-2022 que permita adecuar la empresa Emprestur Citur Varadero a partir de las
exigencias o caracteristicas del entorno que se impone.

La investigacion tiene como objetivo general: Actualizar la planeacion estratégica
para el periodo 2018-2022 en la Empresa Emprestur Citur Varadero, logrando asi,
mejoras en su desempefio y el cumplimiento de su mision.

Teniendo en cuenta el problema y el objetivo planteado, se asume como objeto de
estudio: la Planeacién Estratégica, utilizando como campo de accién: el Ejercicio
Estratégico en la Empresa Emprestur Citur Varadero.

Como preguntas cientificas las siguientes:

1. ¢Cudles son los antecedentes y tendencias de la direccion estratégica y la
planeacién estratégica, asi como su importancia en la actualidad?

2. ¢Como determinar un procedimiento para la implementacion de la planeacion
estratégica en la Empresa Emprestur Citur Varadero?

3. ¢Qué acciones deben ser concebidas para la implementaciéon del
procedimiento de planeacion estratégica para la Empresa Emprestur Citur
Varadero?

Tareas de investigacion:

1. Definicion del marco tedrico referencial a partir de los fundamentos de la

evolucion de la planeacion estratégica en las empresas actuales.

2. Descripcion del procedimiento para implementacion de la planeacion estratégica

en la Empresa Emprestur Citur Varadero.

3. Implementacion del procedimiento de planeacion estratégica para la Empresa
Emprestur Citur Varadero.

Para la realizacion de este trabajo se emplearon métodos cientificos, dentro de estos
se encuentran los métodos tedricos:

» El histérico-l6gico para verificar las diferentes etapas en las que ha transitado

el problema y a su vez analizar como se ha comportado este en el camino del

mundo empresarial. Se utiliza para la comprensién del objeto y campo de
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investigacion en su desarrollo histérico — logico y en el marco teorico
referencial.

» EIl andlisis critico de fuentes para una comprension profunda de trabajos
realizados anteriormente. Se utiliza generalmente en la introduccién y en la
fundamentacion teorica.

» El analisis—sintesis con el objetivo de arribar a conclusiones tedricas
conceptuales del fendmeno analizado.

Los métodos empiricos aplicados se relacionan a continuacion:

» La observacion directa, la cual es una forma de recoger informaciéon, que
generalmente se lleva a cabo en el contexto natural donde tienen lugar los
acontecimientos.

» La entrevista que es el instrumento mas importante y utilizado de la
investigacidbn como conversacioén con un propdésito entre dos interlocutores, es
una situacion bastante trivial y universal de cada persona, tiene la suficiente
experiencia para poder participar en ella, bien va como interrogador o como
interrogado.

» Revision documental: este método se utilizo con el fin de conocer sobre el
surgimiento de la institucion objeto de estudio, asi como otros aspectos de
interés, para lograr su caracterizacion general. Se revisaron documentos de
gran interés para la autora tales como el plan de desarrollo para los proximos
afios y el resumen econdmico del afio 2017, para la determinacién de los
valores compartidos, en los factores claves de éxito y la determinacion de los
objetivos estratégicos y de trabajo de la organizacién objeto de estudio.

» Revision bibliografica: método de busqueda que permite conocer la situacion
actual de la tematica a nivel nacional e internacional. Este, se realizé con el
objetivo de obtener informacion mas actualizada sobre planeacion estratégica,
su evolucién, sus conceptos fundamentales, las técnicas y herramientas para
su estudio. Como resultado de la aplicacién de este método se obtuvo la
fundamentacion tedrica de la investigacion y el conocimiento ampliado donde
se apoya el estudio realizado en el presente trabajo.

Dentro de las herramientas aplicadas tenemos:
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» Dinamica de Grupo: la dinamica de grupo constituye una valiosa via de
busqueda de informacion y de solucion de problemas. Es muy utilizada en la
actualidad aunque no siempre se emplea con eficiencia. En ella deben estar
las personas involucradas en el asunto a tratar y con la informacién para
aportar. En esta investigacion se utiliza la dinamica de grupo para dotar al
personal del centro sobre la informacion necesaria para la comprension de la
investigacion, asi como demostrar la necesidad de la actualizacion de la
planeacion estratégica en la empresa.

» Tormenta de Ideas: es una técnica de grupo para generar ideas originales en
un ambiente relajado. Se debe utilizar cuando exista la necesidad de: liberar la
creatividad de los grupos, generar un numero extenso de ideas, involucrar a
todos en el proceso e identificar las oportunidades a mejorar. En la
investigacion se utiliza la variante rueda libre, los miembros del grupo exponen
sus ideas de manera directa y espontanea segun pidan la palabra. Se realiza
la tormenta de ideas con el consejo de direccion asi como trabajadores del
centro para determinar las problematicas que afectan la organizacion y para
definir varios de los pasos del procedimiento utilizado.

» Kendall: Se utiliza para priorizar las caracteristicas o causas principales de un
problema de los cuales se derivan otros. Este es uno de los mejores métodos para
cuando los expertos tienen la misma especialidad y se aplica siguiendo un proceso
iterativo, de aproximaciones sucesivas. De acuerdo con este método, se trata de
perfeccionar el enfoque colectivo, mediante la critica reciproca de las opiniones de
los especialistas pero de forma aislada, sin contacto entre ellos y manteniendo el
anonimato de las opiniones o argumentaciones al defender las ideas (Ayala
Villegas, 2006).

» Cinco Fuerzas de Porter: El modelo de Porter nos permite el empleo de un marco de
referencia comdn para medirla. Este modelo incluye elementos de competencia,
como el ingreso potencial de nuevos competidores, la rivalidad entre los
competidores, la amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacién de los
proveedores y el de los compradores o clientes. Todas y cada una de estas fuerzas
configuran un marco de elementos que inciden en el comportamiento, como en el

resultado de la empresa y a su vez en los desarrollos estratégicos (Aguilar Joyas,
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2006).

» Matriz DAFO: es una matriz situacional y una herramienta analitica que permite
realizar un diagnéstico tanto de la organizacién como del entorno y correlaciona los
aspectos internos (debilidades y fortalezas) con los aspectos externos (amenazas y
oportunidades). Ademas permite trabajar con toda la informacién la cual es util para
examinar todos los aspectos de la matriz.

Todos de gran utilidad en el estudio de fuentes impresos de informaciéon y en la
aplicacion de fundamentos cientificos y las distintas apreciaciones de autores sobre
PE. El Trabajo de Diploma consta de tres capitulos, introduccion, recomendaciones,
conclusiones y anexos los cuales se conforman con el objetivo de resolver el
problema formulado.

Capitulo I: Marco tedrico referencial sobre la planeacion estratégica, se
desarrolla en primera instancia los aspectos teoricos fundamentales sobre la
planificacion estratégica, surgimiento y evolucion como funcion del ciclo
administrativo. La direccién estratégica, diferencia con respecto a la PE y la
importancia de la ultima con los principales modelos de la PE que se han formulado a
nivel nacional e internacional.

Capitulo II: Procedimiento para la planeacion estratégica, se describe por pasos
el procedimiento propuesto asi como los métodos y herramientas empleados en la
investigacion.

Capitulo lll: Implementacién del procedimiento para la planeacion estratégica
en la Empresa Emprestur Citur Varadero, se realiza la caracterizacion de la
empresa objeto de estudio, como campo de accién de esta investigacion. Se aplica el

procedimiento propuesto.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL SOBRE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

En el presente capitulo se muestra el surgimiento y conceptualizacion de la
estrategia, la administracién y funciones del proceso administracion, la planificacion
estratégica desde su evolucion hasta la conceptualizacion dado por algunos autores
en diferentes épocas, caracteristicas e importancia de la planeacion estratégica, asi
como ventajas y desventajas de la misma, evolucion y conceptos de la direccion
estratégica por diferentes autores, su evolucion a través de la historia. Ademas se
muestra un resumen de los modelos que existen de planeacion estratégica hasta los
de Direccién Estratégica.

1.1 Surgimiento y conceptualizacién de la estrategia

El término estrategia proviene de la palabra griega strategos que significa: arte de
ganar la guerra, en acercamiento al &mbito empresarial su traduccion seria
equivalente a: arte de lograr los objetivos. Su evolucién se toma como referencia
primaria al ano 300 antes de nuestra era, con el libro "El arte de la guerra”, en el cual,
basandose en la experiencia de las antiguas campafias, establece recomendaciones
sobre cémo hacer la guerra, la organizacion para los ejércitos, el empleo de las
armas, asi como explicar la influencia de la geografia y la politica en la guerra (Sun
Tzu, s.a).

Este concepto de estrategia se introdujo en el campo académico por Von Newman y
Morgerstern en 1964, con la teoria de los juegos, y en el campo de la teoria de la
direccién luego se anuncia en Estados Unidos de América en el afio 1962. En 1997
Hax A Majluf N (1997) crea el concepto de estrategia empresarial donde comprende
distintas dimensiones, segun el tratamiento dado por los diferentes autores que han
contribuido al desarrollo de esta materia.

Segun Garciga (2001), la estrategia da una vision de futuro, con un caracter activo y
anticipante, aporta un marco para la direccion unificada de la organizacion en funcion
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.
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También es reconocida en la literatura mundial sobre el tema, la definicion de
Mintzberg (1993) basadas en las perspectivas de la estrategia y esta denominacion
es conocida como las cinco P de Mintzberg, su valoracion analizd que la estrategia
podia darse a partir de las siguientes representaciones de los términos siguientes:

» 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 situacion. 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
manifiesta en la forma en que los directivos tratan de establecer una direccion
para la organizacion. Es decir como guia para abordar una situacion.

» 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.

» Estrategia como patron: desde este punto de vista la estrategia permite a los
lideres saber cémo intentar establecer direcciones especificas para las
organizaciones y asi encauzarlas en cursos de accién predeterminados y de
objetivos especificos, también introduce la nocién 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. Funciona como
modelo en un flujo de acciones, es decir como instrumento para ajustar dichas
acciones.

» Estrategia como posicion: 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 ecoldgicos la estrategia se
convierte en nicho; en términos econdémicos, un lugar que genera renta; en

términos de gestién el ambito de mercado del producto, el lugar donde se
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concentran los recursos. Es decir como medio para posesionar la
organizacion en el entorno.

» 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 abstraccion 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 que no solo es una posicion,
sino, que es una forma de percibir el mundo.

Por tanto el propdsito de la estrategia es determinar mediante un sistema y objetivos
y politicas, la clase de organizacion que se desea proyectar y ofrece una estructura
para orientar las acciones a tomar. Entra en juego un elemento fundamental en la
direccién de toda empresa, las politicas, que también son planes que constituyen
interpretaciones que guian el pensamiento para la toma de decisiones y asegura que
exista congruencia entre los objetivos establecidos en la organizacion (Hoffer, 1978,
Mintzberg, 1993).
Las afirmaciones aportadas por el autor antes mencionados, enfatizan la significacion
de la estrategia dentro del proceso de direccion y planificacion, como elemento clave
para el éxito organizacional y evidentemente del proceso de planificacion que se
desarrolle.
1.2 Administracion y funciones del proceso administrativo
El proceso administrativo, implementado de forma sistematica, genera resultados
favorables en la gestion de empresas, dicho proceso considera a la administracion
como la ejecutante de ciertas actividades llamadas funciones administrativas,
planeacién, organizacion, direccion y control, son reconocidas como las funciones
basicas del proceso administrativo (Ayala Villegas, 2006):

» Funcion planeacion
Como etapa del proceso administrativo, esta funcion consiste en definir y seleccionar
los objetivos, las alternativas de recursos necesarios, las actividades y medios para

alcanzar mayores niveles de desarrollo de un pais, instituciéon o empresa de que se
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trate con el objetivo de poder alcanzar los fines propuestos (Koontz and Weihrich,
1984). Es crear las condiciones para el desenvolvimiento futuro y coordinado de la
empresa, aprovechando los aspectos positivos de su medio ambiente y reduciendo
los aspectos negativos. La planificacion en sintesis es un proceso de proyeccion al
futuro.
La planificacion comprende en la practica desde el nivel de ideas, pasando por el
disefio de objetivos, metas, estrategias, politicas y programas, hasta los
procedimientos. Por lo dicho podemos aseverar que constituye una toma de
decisiones, ya que incluye la eleccion de una entre varias alternativas y pertenece a
la fase mecénica de dicho ciclo.

» Funcion organizacion
Organizar, es conjugar los medios a disposicion hombre: técnica, capital y otros
recursos para alcanzar la produccion (Ayala Villegas, 2014). Como componente del
proceso administrativo, ésta es la relacion que se establece entre los recursos
humanos y los recursos econdmicos que dispone la empresa para alcanzar los
objetivos y metas propuestas en el plan.
En una forma mas préactica implica la implementacion de una estructura de funciones,
via la determinacion de las actividades requeridas para alcanzar las metas de una
empresa y de cada una de sus partes; este agrupamiento de actividades y su
asignacion respectiva a uno de los miembros de la empresa, la delegacion de
autoridad para ejecutarlas, la provisién de los medios para la coordinacion horizontal
y vertical, de las relaciones de informacion y de autoridad dentro de la estructura
organica (Ayala Villegas, 2014).
Légicamente hay empresas en que el propietario hace todo, ejecuta todas las
funciones, no hay delegacion de autoridad. Comprende la mistica de la
subordinacion y no de sometimiento. Los subordinados son debidamente orientados
y el superior tiene una continua responsabilidad para hacerles conocer sus
diferencias y orientarles para el mejor desenvolvimiento y cumplimiento de sus
tareas, a la vez para motivarlo a trabajar con celo y confianza. Para esto el superior
hara uso de sus méetodos especificos, con la tonica de liderazgo, esta pertenece a la

fase mecénica de ciclo administrativo (Ayala Villegas, 2014).
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» Funcion ejecucién/direccién
Es hacer que los miembros de la organizacion contribuyan a alcanzar los objetivos,
que el gerente o ejecutivo desea que se logre, porque ellos quieren lograrlo; la
ejecucion significa realizar las actividades establecidas en el plan, bajo la direccion
de una autoridad suprema. Consiste también en orientar y conducir al grupo humano
hacia el logro de sus objetivos. En sintesis significa poner en accion o actuar dirigir el
recurso humano.
La gestidn significa creacion, aporte, imaginacion, iniciativa, criterio direccional para
tomar decisiones extendiéndolas las ordenes e instrumentos, el director sabra elegir
la ubicacion estratégica de sus oficinas para poder dirigir, pertenece a la fase
dindmica del proceso administrativo.

» Funcién control
Este consiste en la evaluacién y correccion de las actividades del que hacer, para
asegurarse de lo que se realiza va de acorde a los planes. Por lo tanto sirve para
medir el desempefio en relacién con las metas, detecta las desviaciones negativas y
plantea las correcciones correspondientes en perspectiva de cumplir con los planes;
son bastantes conocidos los instrumentos de control, tal como: el presupuesto para
gastos controlables, los registros de inspeccién para verificar y comprobar el objetivo
trazado. Pertenece a la fase dinamica del proceso administrativo (Ayala Villegas,
2014).
Es importante sefialar el papel que juega en cada uno de las funciones
administrativas la coordinacion, a la cual muchos la consideran como una funcion
separada del administrador, sin embargo lo mas exacto, es considerarla como la
esencia de la administracion, ya que el logro de la armonia en los esfuerzos
individuales encaminados hacia la consecucion de las metas del grupo, es el
propésito de la administracién (Ayala Villegas, 2014).
1.2.1 Planificacion estratégicay la administracion
Los tipos de planeacién que existen en los tres niveles organizacionales son
(Tamayo Napoles 2014):

» Planeacion estratégica: Es la planeacion de tipo general proyectada al logro

de los objetivos institucionales de la empresa y tienen como finalidad basica el
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establecimiento de guias generales de accion de la misma. Este tipo de
planeacién se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los
objetivos de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados, y las
politicas generales que orientardn la adquisicion y administracion de tales
recursos, considerando a la empresa como una entidad total.

» Planeacion tactica: Se da dentro de las orientaciones producidas por la
planeacion estratégica, es conducida y ejecutada por los ejecutivos de nivel
medio, se refiere a un &rea especifica de actividad de las que consta la
empresa, se maneja informacion externa e interna, esta orientada hacia la
coordinacion de recursos y sus parametros principales son efectividad y
eficiencia

» Planeacion operativa: Se refiere basicamente a la asignacién previa de las
tareas especificas que deben realizar las personas en cada una de sus
unidades de operaciones. Se rige de acuerdo a los lineamientos establecidos
por la planeacion tactica, y su funcion consiste en la formulacion y asignacion
de actividades mas detalladas que deben ejecutar los ultimos niveles
jerarquicos de la empresa. Por lo general, determina las actividades que se
debe desarrollar el elemento humano.

El proceso de administracion estratégica requiere una planificacion, un proceso

continuo de toma de decisiones, decidiendo por adelantado qué hacer, como hacerlo,

cuando hacerlo y quién lo hace, es donde se va guiando la organizacién hacia el

logro de sus objetivos por lo que podemos mencionar:

» Es la funcién administrativa a través de la cual se logra la realizacion efectiva e
todo lo planificado o planeado.

» Es el acto de dirigir.

» Dirigir es guiar, orientar, conducir, encaminar, llevar al logro de objetivos, tomar
decisiones, ordenar y liderizar.

» Es la funcién ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados.

» La orientacion es guiar al empleado para la correcta ejecucion de las tareas.

(inicial/permanente).
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>

>
1.

La motivacibn es la existencia de condiciones ideales para el trabajo
(contraprestacion, estimulos y mejoramiento).

El mando o autoridad es la designacion de responsabilidades bajo el criterio de
autoridad.

La emision de 6rdenes no es mas que decirle a las personas lo que tienen que
hacer.

La comunicacion es la transmision efectiva de la informacion medible en
respuesta que se realiza de manera oral y escrita a través de canales
preestablecidos.

La supervision es velar por el desenvolvimiento efectivo de las tareas.

3 Evolucion de la planeacion estratégica

Segun la planeacién de la empresa aparecié primero en Norteamérica a finales de la

década de los 50. Extendiéndose esta practica a otros paises: Gran Bretafia, Francia

y

Alemania. El sistema de planeacion en las empresas, surgido a partir de cuatro

premisas basicas:

>

Antes de redactar un plan que se proyecta para lograr un objetivo, hay que
decidir: qué es lo que se quiere lograr.

En épocas de cambios rapidos es necesario prever el futuro, tan lejano como se
pueda, para anticipar estas transformaciones.

En lugar de considerar a una empresa como una cantidad de departamentos,
debe considerarsele como un todo, es decir, un sistema.

Dar toda su importancia al medio ambiente externo a la empresa antes de

elaborar cualquier plan.

Figura 1.1. Grupos de acciones de la planificacion. Fuente: Elaboracién propia.

]

3

1




emprestur 5.0

OTIR VARATERD CAPI’TU LO I

En la planificacion se pueden mencionar solamente un grupo de acciones que la
caracterizan, de una u otra forma entre las cuales pueden estar las que se muestran
en la figura anterior.

Estas premisas contienen un razonamiento de verdad y cuando se rednen en un
concepto aparece un nuevo y poderoso método, la Administracion Estratégica.
Aunque la palabra estrategia, a nivel de gestion empresarial, tuvo un importante
protagonismo a partir de 1980, sus origenes se fijan en el término griego estratego
que significa “general” en el sentido de mando militar, al acercarnos al ambito
empresarial su traduccién seria equivalente a: arte de lograr los objetivos.

También fueron grandes estrategas militares los chinos, principalmente encabezados
por el gran SunTzu?, que marca los importantes pilares sobre los que se asienta gran
parte de la estrategia empresarial actual. La planeacién consiste en fijar el curso
concreto de acciéon que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de
orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la determinacion de tiempos
y nimeros necesarios para su realizacion (Sun Tzu, s.a).

1.3.1 Conceptos de planeacion estratégica

Muchas son las definiciones acerca de planeacion estratégica, entre ellas se
destacan las que se muestran en el anexo 1, por tanto la autora concluye que la
planeacién estratégica puede definirse como el proceso de preparacion,
perfeccionamiento y puesta en marcha de distintas metas.

1.3.2 Caracteristicas e importancia de la Planeacion Estratégica

La planeacién es una actividad primordial del individuo, de los grupos y de las
organizaciones. En los primeros enfoques de planeacion se elaboraban planes
deficientes, irreales sin una estructura, realizaban planes parciales y aislados, pero
las experiencias y la creacion de nuevas técnicas desarrollaron un nuevo concepto.
Se paso de una planeacién informal y empirica a una planeacion formal que
desarrolla procesos y utiliza diferentes técnicas y métodos de analisis. Una empresa
para poder desarrollar sus objetivos, asi como para mantenerse dentro del mercado,

requiere de una administracion actualizada, la administracion actual planea sus

2 El més antiguo de los estrategas modernos y que durante 25 siglos ha influido en el pensamiento militar del
mundo.

14




emprestur 5.0

OTIR VARATERD CAPI’TU LO I

acciones para lograr la eficiencia de cada uno de sus esfuerzos (Ronda Pupo and
Marcané Laserra, 2003).

La PE representa un progreso importante en relaciéon con los intentos anteriores de
planificacion a largo plazo, pues introduce un andlisis sistematico del entorno, dentro
del diagnéstico estratégico de la empresa; un esfuerzo para generar varias
alternativas estratégicas; y la participacion de la alta direccion en la formulacion de
las estrategias.

Por la existencia de un entorno turbulento y la necesidad de una actitud estratégica,
la PE exigird la formulacion de varias estrategias alternativas y contingentes
elaboradas en funcion de los distintos escenarios que se pueda presentar. Existen
muchas razones afirmar que no solo merece la pena planificar, sino que es
totalmente necesario, maxime en momentos de tanta incertidumbre y cambio como
los actuales. Cuando se analiza conceptualmente la planificacion se evidencia
implicitamente su importancia.

1.3. 3 Ventajas y desventajas de la planeacion estratégica

Es necesario a la hora de realizar la PE de cualquier entidad o empresa conocer cual
es el objetivo fundamental de dicho ejercicio, asi como sus beneficios y limitantes, las
cuales son expuestas a continuacion.

Ventajas de la PE:

» La PE ofrece pautas congruentes con las actividades de la organizacion,
permitiendo definir objetivos con claridad y métodos para alcanzarlos.

» Ayuda a prever los errores antes de que surjan y afrontarlos antes que se
agraven.

» Ayuda a los gerentes a reconocer las oportunidades seguras y riesgosas y a
elegir entre ellas.

» Reduce al minimo la posibilidad de errores y sorpresas desagradables, ya que
los objetivos, metas y estrategias son sometidas a un estudio riguroso. Hay
pues, menores posibilidades de que sean incorrectos o no factibles.

» Gracias a la PE los gerentes mejoran las posibilidades de tomar decisiones

gue soporten la prueba del tiempo.
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Desventajas de la PE:

» Existe gran peligro de crear una enorme burocracia de planificadores que
pueden perder contacto con los productos y clientes de la empresa.

» En ocasiones tiende a limitar a la organizacion a la opcion mas racional y
exenta de riesgos.

» Los gerentes aprenden a desarrollar solo aquellas estrategias y objetivos que
pueden soportar el analisis detallado del proceso de planeacion, evitando asi
las oportunidades atractivas que suponen un alto grado de incertidumbre o que
son dificiles de analizar y comunicar.

» La PE permite prever a donde quiere llegar la empresa, para lo cual parte del
analisis de donde esta actualmente la misma, descubriendo por tanto la brecha
que la separa de a donde quiere llegar y permitiéndole planear como lograr
eliminar la brecha (Blanco Rodriguez 2008).

1.4 Evolucién y conceptualizaciéon de la Direccion estratégica

Se produce una evolucion de la direccion estratégica, para complementarse con
nuevas herramientas de gestion, surgidas en el contexto de la llamada sociedad pos-
industrial (Certo and Paul Peter, 1997). El transito hacia un futuro mas competitivo,
mas tecnoldgico, regido por la aptitud y capacidad, no puede conseguirse si la
organizaciéon se limita a observar y controlar los indicadores financieros de la
actuacion pasada, segun S Kaplan and P Norton (2000) los datos financieros miden
lo que se ha hecho en el pasado, y tenerlos como Unico referente a la hora de ver
cdmo va una empresa, es igual que dirigir un barco mirando hacia la parte de atras.
A medida que las organizaciones intentan transformarse para poder competir con
exito en el futuro, recurren a toda una variedad de iniciativas de mejora, cuyo objetivo
es lograr una actuacion que les permita obtener éxito en la nueva competencia de la
era de la informacién (Johnson, Scholes et al., 2006).

Su surgimiento, como campo tedrico de investigacion, data de los inicios de los afios
60 del siglo XX. Esta incluye a la PE como primer momento de su proceso, descrito a
través de sus tres grandes fases interrelacionadas: la formulacion, la implementacion
y el control (Ronda Pupo and Marcané Laserra, 2003, Galarza and Almuifias, 2007,
Delgado Perovani, 2012, Lled6 Balaguer, 2013).

16



emprestur 5.0

OTIR VARATERD CAPI’TU LO I

Sin embargo, muchos de estos programas de mejora producen unos resultados
decepcionantes. Es frecuente que los programas estén fragmentados. Puede ser que
no se vinculen con la estrategia de la organizacion, ni con la consecucion de
resultados financieros y econdmicos concretos. Los avances espectaculares en la
actuacion exigen un cambio importante y eso incluye realizar cambios en los
sistemas de medicion y gestion utilizados por la organizacion.

Conceptos de direccion estratégica segun algunos autores ha ido evolucionando a
partir de las transformaciones en el actuar de las empresas y los entornos
cambiantes (Ver anexo 2). A partir de las definiciones anteriores la autora concluye
qgue la Direccion Estratégica es un proceso sistematico, proactivo y transfuncional
orientado a la sostenibilidad futura de la empresa.

1.5 Planificaciéon en Cuba, sus antecedentes

Los conceptos que darian forma a un programa con esos objetivos se plasmaron en
el histérico alegato conocido como “La historia me Absolvera”, que ya en 1953 se
apartaba de las concepciones del desarrollo capitalista vigente, prefigurando el
camino al socialismo.

El cumplimiento de ese programa, conocido como el Programa del Moncada,
motivaria la necesidad de dar una respuesta institucional y organica a los
requerimientos de una politica econémica emancipadora, la cual debia estructurarse
de forma planificada, coordinando los esfuerzos de los diferentes organismos de
Estado. Esa voluntad se plasmo6 en la decision de crear la Junta Central de
Planificacion el 11 de marzo de 1960, momento en que cobra caracter definitivo la
voluntad de dirigir centralizadamente la economia por parte del joven Estado
Revolucionario (Guevara, 1964).

Esta posibilidad devino necesidad de concluir en octubre de 1960 el proceso de
nacionalizaciones que pondria en manos del Gobierno Revolucionario la propiedad
de los medios fundamentales de produccién, lo que haria factible emprender una
estrategia de desarrollo de mas largo aliento y con una clara orientacién socialista
(Rangel Blanco, 2014).

La conceptualizacion del proceso de desarrollo en el caso de Cuba introducia en éste

una importante dimension social, que trascendia el crecimiento econémico y que
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marcaria una notable diferencia con el desarrollo alcanzado en los paises socialistas
europeos y la URSS. A partir de aqui, la planificacion se concibio también desde
entonces no s6lo como un mecanismo econdmico, sino que se identifico como la
categoria definitoria del socialismo (Rangel Blanco, 2014).

Considerada en tanto que mecanismo econdmico, la planificacion constituye en Cuba
el elemento central en el sistema de direccion de la economia y le permite al Estado
cumplir las directrices de la politica econdmica acordada al ejercer sus funciones de
coordinacion, asignacién, redistribucion, regulacion y control de los recursos
necesarios para asegurar la estrategia de desarrollo trazada.

La instrumentacién practica del proceso de planificacion en Cuba partio de la
experiencia del modelo basado en la elaboracién de balances materiales, con un
caracter centralizado que se habia utilizado en la URSS y otros paises socialistas
con notables resultados hasta inicios de los afios 60.

En Cuba estos métodos resultaron también exitosos, en la misma medida que se
emprendieron grandes cambios estructurales que demandaban la centralizacién de
las decisiones, se contd con recursos materiales internos y externos para elevar la
tasa de acumulacion y se movilizé la fuerza de trabajo hacia empleos de mayor
productividad. La pérdida de eficiencia del modelo de planificacion material altamente
centralizada también se puso de manifiesto en Cuba, pero con algunas
singularidades en diferentes momentos historicos.

Por un lado, la vision material de la planificacién reducia a un plano pasivo a las
categorias financieras y la medicién de los criterios de eficiencia basados en los
mecanismos monetario-mercantiles. Adicionalmente, la asignacion y el control de los
recursos en términos fisicos propiciaban el crecimiento de la burocracia y reducia la
posibilidad de la participacion de los trabajadores en el proceso de planificacion y
control de las actividades econ6micas (Guevara, 1964).

La discusién acerca de los mecanismos econdmicos en la URSS y los paises
socialistas europeos condujo a una reforma econémica en los afios 60, que suponia
una mayor apertura a los mecanismos de mercado en busca de una mas alta
eficiencia econdmica, pero en detrimento de la equidad social y de la formacion de

una conciencia socialista entre los trabajadores (Vazquez Espinosa 2014).
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En Cuba el debate en torno a estos temas se centrg entre aquéllos que propugnaban
el calculo economico, mas cercano a las reformas economicas prevalecientes y
aguéllos que como el Cheé, consideraban mas conveniente un sistema de
financiamiento presupuestario para las empresas, donde si bien se abria un espacio
a las categorias mercantiles, las mismas s6lo desempefiaban un papel limitado como
parte del mecanismo de control centralizado, en tanto que se privilegiaban los
factores de movilizacion politica en la construccibn economica del socialismo
(Guevara, 1972).

En los dltimos afos a partir de las transformaciones del VII congreso del PCC se ha
desarrollado numerosos lineamientos en cuanto al desarrollo a largo plazo del
modelo econdmico y social tales como alcanzar mayores niveles de productividad y
eficiencia en todos los sectores de la economia a partir de elevar el impacto de la
ciencia, la tecnologia y la innovacion en el desarrollo econémico y social, asi como
de la adopcién de nuevos patrones de utilizacion de los factores productivos,
modelos gerenciales y de organizacion de la produccién (Lineamiento 24).

Se continuaran asimilando e incorporando nuevas técnicas de direccion del proceso
inversionista y también de entidades proyectistas y constructoras en asociaciones
econdémicas internacionales. Valorar, siempre que sea necesario, la participacion de
constructores y proyectistas extranjeros para garantizar la ejecucion de inversiones
cuya complejidad e importancia lo requieran (Lineamiento 94), (PCC, 2016).

1.6 Modelos de planeacién estratégica

Existen varios modelos de PE que surgen a lo largo de la historia disefiados por
grandes especialistas en la materia, que ayudan consecuentemente a las
organizaciones al cumplimiento de sus objetivos mediante una elaboracion adecuada
de la estrategia. La investigadora no pretende intensificar criticas referentes a los
modelos existentes, sino mas bien encontrar un modelo, mediante las semejanzas
resaltadas de cada de uno de los estudiados, que se ajuste a las condiciones de una
entidad; con el propésito de desarrollarlo para la propuesta de planificacion que se
pretende en dicha investigacion.

Asimismo se determind que la fase que mayor atencién se les ha brindado es la

planeacién. La implantacion y el control, aunque se mencionan como fases
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presentan insuficiencias que afectan la ejecucion efectiva, siendo la implantacion la

de mayor afectacion. Se analizan una serie de modelos para ejecutar la planeacion

estratégica, de los cuales se ha tenido noticias de algunos de ellos como (Ronda

Pupo and Marcane Laserra, 2004). En estudios anteriores realizados por (Olivera,

2007) resumen algunos de los modelos existentes:

>

YV V.V V V V

vV V.V V V V V V V VYV V V V

>

Menguzzatto 1984.

Eugenio Yarfiez 1989.

Sallenave 1992.

Arellano 1994 y Wright 1994.

Certo 1995.

Jones 1996, Borges 1996, Pérez Llanes 1996, Steiner | 1996, Steiner 11 1996.
Bueno 1997, Andrews 1997, Stoner 1997, Navas 1997, Whwleen 1997,
Bienmas 1997, Argenti 1997, Goldsmith 1997 ,Strockland 1997.

Gimbert 1998, Kotler 1998, Rodriguez — Alemafy 1998, Lazo Vento 1998.
Valencia 1999 y Garciga 1999.

Macias - Jorge 2000, Kanry 2000.

Ronda — Marcané 2001.

UMCC Il (2005).

Proceso Clasico de Formulacién de Estrategias (s.a).

SISTRAT (s.a).

Modelo Simple de Cambio Estratégico (s.a).

Hoffer y Schendel (s.a).

Bourse — Diaz —Carbajal (s.a).

Mision — Vision (s.a); UMCC | (s.a)

Ch. W. L. Hill (s.a).

Logica para el disefio de la estrategia enfocada en la Ventaja Competitiva
(s.a).

Ledn Reyes, Y. (2018).

Se observan elementos comunes, tales como: la definicion de la mision, el analisis

del estado actual interno y externo de la organizacion, el establecimiento de los
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objetivos estratégicos y la determinacion de opciones estratégicas y planes de accion
(Olivera, 2007).
Después de realizar el analisis de cada uno de los modelos conllevan a que el
modelo mas utilizado es el de Eugenio Yafiez como lo plantean (Olivera, 2007,
Claudio and Gonzélez, 2009, Latorre Vila, 2013), por los aspectos que desarrolla, en
la mayoria de las organizaciones cubanas, a lo cual la autora le agrega que ademas
cumple con lo establecido en la instruccion No. 1 sobre la planeacion en el sistema
empresarial cubano se escoge el modelo de DE propuesto por Ledn Reyes (2018) es
mas completo y se adapta a cualquier tipo de organizacion.
1.7Indicadores de gestion
Los indicadores son mediciones del funcionamiento de un proceso, estos pueden ser
de eficacia, eficiencia o efectividad; tanto globales o de resultado del proceso, como
auxiliares o de proceso. Ellos nos indican como marcha la empresa. Requisitos que
debe cumplir un indicador (Armijo, 2009):
1. Util que sirva realmente para la mejora.
2. Expresable en forma de indice que sea medible, que es facil de recoger la
informacion y facil de registrar.
3. Ligado a un objetivo que sea relacionado con el proceso y el objetivo de ese
proceso.
4. F&cil de calcular que su procesamiento sea practicable y rapido de hacer.
5. Auto explicativo que sea comprensible para todas las persona en la empresa u
organizacién especialmente a aquellas personas que no dominan el lenguaje
técnico.
6. Los indicadores de resultados son los que informan que ha pasado. Salidas de
un proceso, la informacion es a posteriori.
7. Los indicadores de proceso son los que informan de lo que pasa (proceso en
marcha). Mide lo que estd pasando, la informacion se obtiene a priori. Son
inductores de los indicadores de resultados.
Para que en una empresa se logren resultados satisfactorios se deben de puntualizar
todos aquellos aspectos que sea claves en la realizacion del desempefio por lo que

se deben dejar bien en claro lo que es la calidad y productividad que no son mas
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que: eficiencia, eficacia, efectividad, por lo que es importante puntualizar y dar a
conocer el verdadero significado de estas definiciones (Mondragén, 2001).

La eficiencia que segun (Férnandez Hatre, 2003), se le utiliza para dar cuenta del
uso de los recursos o cumplimiento de actividades con dos acepciones: la primera,
como relacion entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos que
se habia estimado o programado utilizar; la segunda, como grado en el que se
aprovechan los recursos utilizados transformandolos en productos. Por lo tanto, da
una medida de la relacion entre los recursos y su grado de aprovechamiento en los
procesos. Estamos hablando de eficiencia cuando mencionamos los costos
operativos, los tiempos de proceso y los desperdicios (la eficiencia es el “como”).
Establecen lo que serd medido a lo largo de varias escalas o dimensiones, sin
especificar un nivel determinado o particular de desarrollo (Gonzalez, 2013).
Betancourt Caballero (2016). Muestra un resumen de los tipos de indicadores por
actividades de planificacion estratégica como se muestra en la tabla 1.1.

Tabla 1.1. Actividades del proceso de planificacion estratégica e indicadores.
Fuente: Betancourt (2016).

Niveles institucionales  § Actividades de planificacion § Tipos de indicadores
estratégica

Gobierno de la Institucion Formulacion del plan Indicadores estratégicos
estratégico

Autoridades dela Evaluacion y control Indicadores de control
institucion
Personal de la institucion Gestion operativa Indicadores de
desempeno

Se entiende que eficiencia es una relacion entre los recursos utilizados y su grado de

aprovechamiento en los procesos. Buscando producir mas y mejor con menos

recursos y logrando la optimizacién del proceso productivo y/o de los servicios. Los
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indicadores de eficiencia son los que miden el consumo de recursos del proceso.

Figura 1.2. Indicadores de eficiencia. Fuente: Elaboracion propia.

Ejemplos:

Eficacia que segun (Férnandez Hatre (2003), Rangel Blanco, 2014) la eficacia valora
el impacto de lo que se hace, del producto o servicio que se presta. No basta con
producir el 100% del servicio o producto que se fija, tanto en cantidad y calidad, sino
gue es necesario que el mismo sea el adecuado, aquel que lograra realmente
satisfacer al cliente o impactar en el mercado. Es decir se entiende por eficacia la
relacion que existe entre el bien o servicio y el grado de satisfaccion del cliente y de
la empresa. De manera que al hablar de calidad, de satisfaccién del cliente, del logro
de los objetivos corporativos, es el qué implica:

Figura 1.3. Implicacién del logro de los objetivos. Fuente: (Almanza Diaz, 2012).
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Efectividad que segun (Indicadores de gestion .Guia para el disefio de indicadores
estratégicos., 2010), es la relacion entre los resultados logrados y los resultados
propuestos, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que se han
planificado: cantidades a producir, clientes a tener, 6rdenes de compras a colocar,
etc. Cuando se considera la efectividad como Unico criterio se cae en los estilos
efectivitas, aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué costo. La
es el logro de la mayor satisfaccion del cliente y de la empresa mediante los
procesos mejores y mas economicos.
La efectividad es el logro simultaneo de la eficiencia y la eficacia. Lo fundamental de
estos factores es que estan intimamente relacionados y deben mantenerse siempre
bajo control, procurando altos y duraderos niveles de desempefio.
» Los indicadores de Efectividad: Son los que miden el grado de cumplimiento
de los objetivos que se han planificado.
» Los indicadores de resultados: Informan que ha pasado. Salidas de un
proceso, la informacién es a posteriori.
» Los indicadores de proceso: Informan de lo que pasa (proceso en marcha).
Mide lo que esta pasando, la informacién se obtiene a priori.
» Los indicadores de proceso son inductores de los indicadores de resultados.
En resumen, la clara dimension de la eficiencia logra las ganancias con menores
costos, para lograr esto se debe comenzar por la administracién terminando por el
ultimo obrero de la organizacién o entidad para lograr nuestra eficiencia con el menor
costo posible incrementando asi la productividad teniendo una buena organizacion
en el proceso y/o servicio. Mientras que la eficacia y efectividad siguen una misma
direccién en cuanto al sentido de pertenencia del colectivo de trabajadores (LOpez
Martinez, 2017).
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA LA PLANEACION ESTRATEGICA

En este capitulo se describe el disefio metodolégico de esta investigacion y se
describe el procedimiento propuesto, con los pasos que lo componen y los métodos,
herramientas empleados en la investigacion el cual constituye una variante del
modelo del Mintur y la propuesta que presenta Ledn Reyes (2018) en su disefio de
un modelo de Direccion Estratégica.

2.1 Requerimientos para emprender un ejercicio estratégico

Es necesario conocer que para la implementacion de este ejercicio es de vital
importancia el funcionamiento de diferentes factores en correlacion, por lo que se
requiere:

» Compromiso de la alta direccidbn con el proceso: antes de comenzar el
ejercicio debe comprobarse el compromiso de la alta direccion de la
organizacion con el proceso, precisandose el respeto al tiempo, la presencia
de todos los directivos (si el directivo principal no se encuentra es
recomendable suspender la sesidn de trabajo) y la garantia de las condiciones
de trabajo.

» Facilitador: profesional con los conocimientos y competencias emocionales
necesarios para facilitar un ejercicio de planificaciobn estratégica. Es
recomendable que el ejercicio sea facilitado por duos de consultores.

» Grupo de Trabajo: grupo de personas de la organizacion que con la ayuda del
consultor elaborard la planificacién estratégica de esta. Se encuentra
integrado generalmente por el consejo direccion y personal representativo de
las distintas areas.

» Medios Visuales: con el fin de facilitar las explicaciones y visualizar para el
colectivo las distintas fases del analisis se requiere un medio visual:
computadora y un data show.

2.1.1 Sobre el algoritmo de trabajo
El desarrollo de cualquiera de las distintas fases del ejercicio de planificacién
estratégica debe comenzar por un precalentamiento que permita a los miembros

del grupo relajarse y alinearse con el objetivo a alcanzar. Posteriormente se

25



SpTaEhE 5.0, CAPITULO Il

TR VARATERD

procede a dar paso a cada una de las fases del procedimiento con el siguiente
algoritmo de trabajo que muestra a continuacion.
Cuadro 2.1. Algoritmo de trabajo. Fuente: (Olivera, 2007).

Algoritmo de Trabajo

Trabajo Individual BESENS O e
Trabajo en Plenaria

Una vez que el

Durante el periodo de facilitador ha Equipo Una vez concluido el

instruccion se explicara culminado con ia U trabajo de los equipos

al grupo de trabajo los explicacion orienta a el . se selecciona un

elementos oS nTeembros del ﬁg’f,‘;};’, 6 representante o

fundamentales o
~ PO ri JO
relacionados con ia fase gu‘,’np“,,ﬁ;n?ab,‘g

a cumplimentar. Debe individualmente ia propuesta del equipo
recordarse que los fase en cuestion. El 3 (entiendase por
ml%m,bfos del grupo de facilitador debe
ggagle‘(r,nlcos ;‘que o N'Sar- VOO AL razones por las cuales
muchas veces los e=to l'ra 20 cumplimentaran | g ciaboro de esa
términos que se emplean | (70fa” se debe de forma manera y no de otra),
en el ambiente observar una mejoria [jconjunta Ia fase o proceso se repite
universitano no son de su | en la calidad de los basandose en con cada uno de los
dominio, es por ello que resultados en la los a‘spec:fs equipos y se pasa
se ha hecho énfasis en la | medida que se POSIivos de SuUsS Ingsterionmente a la
explicacion y avanza desde el prgpgg—:ast?s discusion general de
ejemplificacion trabajo individual SEACEIVBCICREMERSS. la cual se obtendra el
hasta Ia plenana). resultado final

Instruccion

2.2 Descripcion del procedimiento para la planeacidn estratégica

Para comenzar con el ejercicio estratégico en varias sesiones de trabajo se le va
dando cumplimiento a cada uno de los doce pasos y once actividades que
componen el procedimiento propuesto para la planeacion estratégica la empresa
Emprestur Citur Varadero, los cuales se describen a continuacion en la figura 2.1.
Figura 2.1. Procedimiento para la implementacion de la PE. Fuente: Elaboracion

propia.

=1 Familiarizacién « 1. Conformacién del equipo de
trabajo

e 2. Elaboracién de la misién « 2. Capacitaciéon de los miembros
del equipo

e S. Dafinicién. cor ptuali i6ny = 1- Definicién de los valores
Sonuil Zireaaes - d'; o el organizacionales
= e 2 - Conceptualizacién de los
valores
-:' DQ'::‘;'mlrélaclén(:;‘l:as Areas de = 3 - Operacionalizacién de los
esu os Clave ) alores
= 5. Identificacién de los Grupos de = 1-Identificacién de Oportunidades
Interés y Amenazas a través de las
= 6. Identificacién de los Factores fencencias celentomio:-
Claves Exito (FCE) e 2-ldentificacién de Fortalezas y
Debilidades
«7. Diagndstico Estratégico = 3-Elaboracién de la Matriz DAFO
m = 4- Determinacién del problema vy la
«8. Construccién de los Escenarios solucién estratégica general de la
organizacion
= 9. Elaboracién de la visién & S betenninacion dal

Posicionamiento Estratégico
* 6- Determinacién de las Cinco

= 10- Elaboracién de los Objetivos Ehe a-deMichacllPories

Estratégicos

e 11-Elaboracién de los criterios de
medidas e indicadores

e 12- Elaboracion de los planes de
accién
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Paso 1: Familiarizacion

Actividad 1: Conformacién del equipo de trabajo

Dentro de los trabajadores relacionados con la organizacion, prioritariamente los que
forman parte de la misma, se selecciona al equipo de trabajo que va ser los
encargados del disefio e implementacion de la planeacion estratégica. Este grupo de
personas ofreceran valoraciones conclusivas de un problema en cuestion y hacer
recomendaciones respecto a los momentos fundamentales del ejercicio estratégico,
con un maximo de competencia.

Deben incluirse en el equipo de trabajo la alta direccién de la organizacién y aquellos
especialistas de mayor reconocimiento y experiencia en la actividad que
desempefian en la organizacion. Deben destacarse los aspectos siguientes: Nombre
y cargo de cada miembro y afios de experiencia.

Actividad 2: Capacitacién de los miembros del equipo

Para comenzar el Ejercicio Estratégico en una organizacion es preciso comenzar con
una presentacion de todos los miembros del grupo de trabajo y que estos tengan
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.

En este paso se capacita en materia de planificacidon, direccion estratégica y gestion
del cambio a todo el personal de la organizacion (incluida la alta direccion, que hasta
el momento debe tener un conocimiento general de este tema), para el nivel en que
se vaya a diseflar e implementar el mismo, tratando de lograr un alto nivel de
comprension y compromiso para el desarrollo posterior de esta herramienta de
gestion.

La maxima direccion definird con relacion a la capacitacion 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
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que la capacitacidon se lleve a cabo paralelamente al propio desarrollo del ejercicio
estratégico. Una vez superada esta fase se explica el procedimiento y se comienza el
trabajo los elementos que la integran.
Paso 2: Elaboracion de la mision
Para determinar la mision se debe lograr el consenso del colectivo de direccidén sobre
la misma y alinear a todos hacia el mismo fin. Esta debe ser ajustada peridédicamente
de acuerdo a las circunstancias o coyunturas porque la mision es la descripcion de la
razon de ser de la empresa; o sea, para qué existe la organizacion, en que negocio
estamos.
Para realizar esta actividad en el menor tiempo posible se propone que se utilicen los
medios de informatizacion con los que se cuente en la entidad: correo, chat, entre
otras. Para circular y hacer llegar al consejo de direccion y a los expertos
seleccionados con antelacion los aspectos que debe reflejar en una mision los cuales
se muestran por Le6n Reyes (2018):

» ¢ A qué nos dedicamos y dedicaremos nuestras fuerzas?

» ¢ Qué productos y/o servicios ofrecemos y a quién?
¢, Como lo hacemos?
¢ Para qué lo hacemos?
¢, Qué es lo que verdaderamente nos hara diferentes de los demas?

¢, Qué es lo que hace que nuestra Mision sea verdaderamente motivadora?

YV V V VYV V

La integracién de todas las respuestas permite conformar la Misién de la
organizacion.

» Las caracteristicas de la mision es otro de los elementos a tener en cuenta
durante su elaboracién algunas de ellas se muestran en la figura 2.2y para
poder redactar la misién se debe tener en cuenta cinco aspectos fundamentes
gue se muestran en la figura 2.3, el cual permite ilustrar el proceso a seguir

durante la elaboracion de la misma.
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Figura 2.2. Caracteristicas esenciales de la mision. Fuente: Elaboracién propia.

Figura 2.3. Proceso de elaboracion de la mision de una entidad. Fuente: Ledn Reyes

(2018).

| Encargo
Social

Posicionamiento
Estratégico

Compromiso
con el Medio
Ambiente

Ventajas
Competitivas

Paso 3: Definicidén, conceptualizacion y operacionalizacion de los valores

Actividad 1: Definicién de los valores organizacionales

Se deben definir aquellos valores que debian formar parte de la cultura
organizacional de la organizacién objeto de estudio, con el objetivo de lograr que
estos se arraiguen y se gestionen. Para ello se conceptualizan y se determinan
indicadores de medicion que permitan conocer si existe o no el valor dentro de la
entidad, para posteriormente definir el modo de actuacion. Estos valores pueden
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medirse de forma individual o colectiva, segun quede decidido por el grupo de
trabajo.

Los valores compartidos de una organizacion es 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 misién y la vision.

Actividad 2: Conceptualizacion de los valores

Se conceptualizan los valores a partir de la definicién del valor segun el concepto que
asumen los miembros de la organizacion. Es importante su conceptualizacion para
cada grupo humano, y por ende las organizaciones asumen de manera diferente el
significado de los valores, por lo que estos deben ser conceptualizados acorde a la
significacién que tengan para la organizacion.

Actividad 3: Operacionalizacion de los valores

Se operacionalizan a partir de la definicibn de los modos de actuacion de las
personas que han asumido los valores declarados por la organizacion.

Paso 4: Determinacion de las Areas de Resultados Clave (ARC)

Las ARC son aquellas areas dentro de la organizacion de cuyo desempefio depende
el cumplimiento de la mision. Se identifican a partir de diferentes elementos que se
muestran en la figura 2.4.

Figura 2.4. Identificacion de las areas de resultados claves. Fuente: Elaboracion
propia.
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Paso 5: Identificacion de 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
organizacion objeto de analisis. Estos pueden ser de caracter interno o externo. El
procedimiento recomienda que sea evaluado sistematicamente el comportamiento de
dichos grupos de interés, para verificar si su accion respecto a la entidad se
encuentra alineada con el logro de su mision y vision. Algunas de las caracteristicas
gue deben tener los Grupos de Interés son:

Figura 2.5. Caracteristicas de los Grupos de Interés. Fuente: Elaboracion propia.

Pueden ser tanto
externos como

internos.

Es importante tener en
cuenta que son todos
los que nos puedan No deben confundirse con
ayudar o frenar en el los Factores Clave.
cumplimiento de
nuestra Mision.

Paso 6: Identificacion de los Factores Claves Exito (FCE)

Los factores claves son los fendmenos del entorno que pueden influir positiva o
negativamente en el cumplimiento de la mision. Estos tienen como caracteristicas
gue se definen como variables, por lo que pueden adoptar distintos estados y deben
ser seleccionados a través del trabajo grupal.

Paso 7: Diagnoéstico Estratégico

Un analisis de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO) es para
la toma de decisiones mediante el cual se identifican de cada uno de estos grupos
qgue afectan positivo o negativamente en el cumplimiento de la misiébn de la
organizacion. Este andlisis conlleva a la elaboracién de la Matriz DAFO con cuatro
entradas, donde se cruzan los elementos internos (debilidades y fortalezas) con los

externos (amenazas y oportunidades) de la organizaciéon para la toma de decisiones.
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Actividad 1: Identificacion de Oportunidades y Amenazas a través de las tendencias
del entorno

Las amenazas son los elementos, fendmeno, factor externo que limita a la
organizaciéon en el cumplimiento de la mision.

Las oportunidades son las ventajas externas que aparecen en el entorno que
favorecen a la organizacion en el cumplimiento de la mision.

Se deben definir las principales tendencias del entorno, pudiendo agruparse en 12
grupos de acuerdo a su propia naturaleza. Para ello, los expertos deben analizar las
interrogantes que se muestran a continuacion (Cantabria, 2014), este andlisis
permite conformar el eje horizontal de la Matriz DAFO para esto se utilizo la siguiente
entrevista dirigida a los trabajadores y directivos de Emprestur Citur Varadero para
determinar las amenazas y oportunidades teniendo en cuenta una serie de preguntas
que se listan a continuacion, las cuales serdn de mucha utilidad para el desarrollo del
trabajo investigativo.

1. ¢Cuadles son las principales tendencias “politicas” que el entorno le plantea a la
organizacion?

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

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

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

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

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

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

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

9. ;Cuales son las principales tendencias “organizacionales” que el entorno le

plantea a la organizacion?
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10. ¢Cuéles son las principales tendencias de las “empresas aliadas” de la
organizacion?

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

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

Actividad 2: Identificacion de fortalezas y debilidades

A través del trabajo en grupo aplicando una tormenta de ideas se deben identificar
las principales fortalezas y debilidades con que cuenta la entidad, a las cuales se les
analizara su contribucién o afectacién al logro de la visién, asi como el nivel de las
mismas (bajo, mediano o alto). Este analisis permite conformar el eje vertical de la
Matriz DAFO.

Las fortaleza son las ventajas, habilidad, recursos interno que favorecen a la
organizacion en el cumplimiento de la mision y las debilidad son las insuficiencias,
dificultades, carencias interna que limitan a la organizacion en el cumplimiento de la
mision.

Actividad 3: Elaboracién de la Matriz DAFO

Luego de determinar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, se
realizara el entrecruzamiento entre ellas, utilizando la escala Likert con valores entre
1 y 5. De este analisis se obtiene el posicionamiento estratégico de la entidad y
finalmente se realiza la sumatoria y se identifican las de mayor puntuacién por cada
cuadrante y por cada uno de los ejes para posteriormente determinar el problema y
la solucion estratégica general de la organizacion

Actividad 4: Determinacion del problema y la solucion estratégica general de la
organizacion

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 misién, que
responden 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.
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La Solucion Estratégica General es la solucion a aquella situacién problémica que de
no ser resuelta por la organizacion puede dar al traste con el cumplimiento de la
mision, que 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 mision.

Actividad 5: Determinacion del Posicionamiento Estratégico

En esta actividad se determina el cuadrante en el que se encuentra la organizacion y
la estrategia a seguir por la misma. Se realiza la sumatoria de los valores de cada
cuadrante y se selecciona el cuadrante con mayor valor. Se realiza el
completamiento de cada casilla respondiendo a cuatro preguntas en dependencia del
cuadrante a completar:

» Cuadrante | (Ofensivo): Fortalezas — Oportunidades. Si se potencia al maximo
la Fortaleza Fx ¢En cuanto serd posible aprovechar la Oportunidad Oy para
cumplir la Mision?

Si el cuadrante con mayor puntacion es el ofensivo entonces la organizacion debe
enfocarse en potenciar las fortalezas para aprovechar las oportunidades.

» Cuadrante Il (Defensivo): Fortalezas — Amenazas. Si se potencia al maximo la
Fortaleza Fx ¢EnNn cuanto serd posible atenuar los efectos de la Amenaza A
para cumplir la Misién?

Si el cuadrante con mayor puntuacién es el defensivo, entonces la organizacion debe
enfocarse en potenciar las Fortalezas para atenuar el efecto de las Amenazas.

» Cuadrante Il (Adaptativo): Debilidades — Oportunidades. Si se supera al
maximo la Debilidad Dy ¢ En cuanto sera posible aprovechar la Oportunidad Oy
para cumplir la Misién?

Si el cuadrante con mayor puntacion es el adaptativo entonces la organizacion debe
enfocarse en superar las Debilidades para aprovechar las Oportunidades.

» Cuadrante IV (Supervivencia): Debilidades — Amenazas. Si se supera al
maximo la Debilidad Dy ¢En cuanto sera posible atenuar los efectos de la

Amenaza Ay para cumplir la Mision?
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Si el cuadrante con mayor puntuacion es el de supervivencia, entonces la
organizacion debe enfocarse en superar las debilidades para atenuar el efecto de las

amenazas. En la figura 2.6 se muestra la ubicacién, combinacion y analisis de los

elementos, asi como la interpretacion de los resultados en una matriz DAFO.

Figura 2.6 Esquema de una Matriz DAFO. Fuente: tomado de (Rodriguez, 2016).
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mas
importantes

Permite
visualizar
cuales son las
debilidades
que mas
dafan a la
organizacion

son las amenazas
que mas dafian
a la organizacién

son las oportunidades
que pueden
aprovecharse mas

TOTAL

Segun (Porter, 2008), si no se cuenta con un plan perfectamente elaborado, no se
puede sobrevivir en el mundo de los negocios de ninguna forma; lo que hace que el
desarrollo de una estrategia competente no solamente sea un mecanismo de
supervivencia sino que ademas también te da acceso a un puesto importante dentro
de una empresa y acercarse a conseguir todo lo que se sueia.

Actividad 6: Determinacion de las Cinco Fuerzas de Michael Porter

El modelo de (Porter, 1997) nos permite el empleo de un marco de referencia comudn
para medir la organizacion. Este modelo incluye elementos de competencia, como el
ingreso potencial de nuevos competidores, la rivalidad entre los competidores, la
amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacién de los proveedores y el de
los compradores o clientes. Todas y cada una de estas fuerzas configuran un marco
de elementos que inciden en el comportamiento, como en el resultado de la empresa
y a su vez en los desarrollos estratégicos (Aguilar Joyas, 2006). Estas fuerzas se
describen (Cuadro 2.2) y se evidencia la relacion entre las cinco fuerzas en la figura
2.7.
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Cuadro 2.2 Descripcion de las Cinco Fuerzas de Porter. Fuente: Ledn Reyes (2018)

Fuerzas de Porter

Descripcién

El poder de
negociacion de
los clientes.

El poder de negociacion de los clientes afecta de modo significativo a
la rentabilidad de las empresas. La importancia de este poder de
negociacion depende de la diferenciacion de los productos, los costes
de cambio de proveedor, la amenaza que los clientes representan de
integrarse hacia el origen, si el cliente dispone de informacién
completa de los costes y del grado de concentracién de los clientes.

La amenaza de
productos
sustitutivos.

Productos que desempefian la misma funcién para el mismo grupo de
consumidores, pero que se basan en una tecnologia diferente. Los
precios de los productos sustitutivos imponen un techo a precio que
las empresas del producto-mercado pueden emplear. La empresa
debe mantenerse alerta investigando los productos que responden a
la misma necesidad genérica o desempefian la misma funcion.

El poder de
negociacion de
los
proveedores.

Los proveedores poderosos pueden afectar la rentabilidad de sus
clientes si estos no tienen posibilidad de repercutir en sus propios
precios las subidas de costes. El poder de negociacién elevado de los
proveedores depende de si el grupo de proveedores esté mas
concentrado que el grupo de clientes, la empresa no es un cliente
importante del proveedor, los proveedores tienen diferenciados sus
productos y los proveedores constituyen una amenaza real de
integracion hacia el consumidor.

La amenaza de
los nuevos
competidores.

Los competidores potenciales constituyen una amenaza, y contra la
cual la empresa debe protegerse creando barreras de entrada; donde
las posibles barreras de entrada son: las economias de escala, las
diferencias de productos protegidas por patentes, la imagen de
marca, las necesidades de capital para acceder al mercado, el coste
de cambio de proveedor, el acceso a los canales de distribucion y las
ventajas de experiencia y costes. La fuerza disuasiva depende de la
reputacion de la empresa de agresividad respecto a los nuevos
consumidores, el grado de compromiso con el producto -mercado, la
disponibilidad de recursos financieros y la capacidad de represalias.

Rivalidad entre
las empresas

Esta fuerza consiste en alcanzar una posicién de privilegio y la
preferencia del cliente entre las empresas rivales. Esta rivalidad es el
resultado de los siguientes factores: se intensifica cuando hay
muchos competidores o igualmente equilibrados o cuando los costos
fijos y de almacenamiento son elevados, cuando existen intereses
estratégicos elevados, en la medida en que sean mas peligroso salir
del sector o que existan fuertes barreras de salida. Es intensa cuando
hay un crecimiento lento de la industria, cuando el mercado hace que
haya incrementos importantes en la capacidad y mientras haya mas
competidores diversos. Se incrementa por falta de diferenciacion o
costos cambiantes.
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Figura 2.7. Diagrama esquematizando de las relaciones entre de las Cinco Fuerzas
de Porter. Fuente: Porter, 2008, citado por Ledn Reyes (2018).

4. Amenaza de los

. nuevos competidores
Competidores
Potenciales

5. Rivalidad entre

1. Poder de negociacion
de los clientes

Competidores en
Proveedores » el sector Clientes

3. Poder de
negociacion de
los Proveedores

2. Amenaza de
productos sustitutos

Estas cinco fuerzas competitivas reflejan el hecho de que la competencia en un
sector industrial va mas alla de los simples competidores. Los Clientes, Proveedores,
Productos Sustitutos y Competidores Potenciales son todos competidores para las
empresas en un sector industrial y pueden ser de mayor o menor importancia,
dependiendo de las circunstancias particulares. La competencia, en un sentido mas
amplio, podria denominarse rivalidad amplificada (Porter, 2008).

Paso 8: Construccién 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 la estrategia y se
describen los tres comportamientos: positivo, intermedio y negativo que pueda tener
cada FCE. Los escenarios son la descripcion de los posibles entornos en que se vera
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inmersa la organizacion en determinado plazo. Se construyen los tres escenarios

como se muestra en el cuadro siguiente:

Cuadro 2.3. Posibles escenarios en el que se ve inmersa una organizacion. Fuente:

Ledn Reyes (2018).

CAPITULO I

factores clave.

factores clave.

Positivo Intermedio Negativo
Es el comportamiento | Es el comportamiento | Es el comportamiento
positivo  posible que | mas probable gue | negativo posible que
pueden tener los | pueden tener los | pueden tener los

factores clave.

Paso 9: Elaboracion de la vision
La visidn es el estado en el que se espera se encuentre la organizacibn en un
escenario dado. Es el “Estado Deseado”. Se elabora para cada ARC
(responsabilidad del director de ARC). Se agrupan las visiones de cada ARC y se
conforma la visién de la organizacion. Se debe elaborar con “el corazén caliente, la
mente fria y los pies puestos en la tierra”. Ademas tiene que poseer ciertas
caracteristicas como son:

» Debe ser elaborada en tiempo presente.

» No debe ser demasiado extensa.

» Debe ser sofiadora aunque no imposible.

» Es una fotografia de la organizacion en el marco del escenario descrito.
Paso 10: Elaboracién de los objetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos son 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 planeacion. Las
caracteristicas que deben tener estos objetivos estratégicos son:

» Debe elaborarse uno por ARC.

Deben ser claros.
Deben estar redactados en infinitivo.

No deben ser contemplativos sino concretos.

YV V VYV V

Se elaboran en enfocados a alcanzar la vision del ARC.
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Paso 11: Elaboracion de los criterios de medidas e indicadores para cada objetivo
trabajo.

Los criterios de medida son las metas a alcanzar por el ARC en determinado periodo
de tiempo. Deben presentar las caracteristicas siguientes:

» Deben ser claros, precisos y medibles.

» Deben ser capaces de relacionarse con indicadores.

» 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.

» Muchas veces se encuentran en las organizaciones como los “Objetivos del
Ano”. Estos no son mas que los Criterios de Medida para el afio.

» Se presentan en tercera persona

A partir de la tormenta de ideas con el trabajo en grupo se elaboran por los
encargados del ARC a la cual pertenece el objetivo estratégico al que tributan la
responsabilidad es del director de cada ARC.

Los indicadores son los que medirdn 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 sélo aquellos indicadores
relativos a su gestion 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 estratégico.

La uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estos indicadores es importante, ya
que 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.

Paso 12: Elaboracion de los planes 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, como,
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con qué, con quienes, dénde, y responsable, debe seguir el formato siguiente:
Cuadro 2.4. Formato del plan de accion. Fuente: tomado de Ledn Reyes (2018).

No | Accion Responsable | Participantes | Fecha de | Recursos
cumplimiento

2.3Caracterizacion de la empresa Emprestur Citur Varadero

Citur Varadero opera como empresa bajo los estandares de conformidad del Grupo
Empresarial Emprestur S.A. del que forma parte, ofertando a través de sus Unidades
Empresariales de Base (UEB), una amplia gama de servicios al turismo y otros
sectores, fundamentalmente dentro de la provincia de Matanzas, con actuaciones
aisladas en otros territorios del pais cuando los clientes lo requieren.

La direccion de la misma se encuentra situada en el antiguo aeropuerto de Santa
Marta, el mayor por ciento de sus dependencias posee domicilio en Isla del Sur, en el
Polo Turistico de Varadero en la provincia de Matanzas. La supervision y el control
general de toda la red de procesos tienen lugar desde la direccion central de la
empresa. Actualmente cuenta con nueve servicios certificados en calidad por la NC
ISO 9000.

En junio del 2003 adquiere Citur Varadero la categoria de empresa perteneciente a la
Empresa de Servicios Turisticos Emprestur S.A., como resultado de la aprobacién de
su Sistema de Perfeccionamiento Empresarial a finales del afio 2004, la cual implicé
la adecuacion y unificacién de las empresas de apoyo al turismo Emprestur S.A., la
compafiia de Mantenimiento de Obras Menores de Cubanacan (CMOM) y Servisa.
Como resultado de dicha reestructuracion surge la actual empresa Citur Varadero
gue mantiene ademas la condicién de empresa en Perfeccionamiento Empresarial, la
cual continta brindando una amplia gama de servicios al turismo, segun el objeto
social aprobado.

Para cumplir con los objetivos trazados de la organizacién actualmente se cuenta
con 819 trabajadores con una gran experiencia laboral y una adecuada formacion
profesional. La composicion de la fuerza laboral por categorias ocupacionales (tabla
2.1)yenlafigura 2.8y 2.9, la distribucion por sexo y edades respectivamente.
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Tabla 2.1. Composicion de la fuerza de trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

Composicién de la Fuerza Laboral | 2015 | 2016 | 2017
Obreros 561 | 534 | 532

Técnicos 185 | 186 | 183
Administrativo 4 4 8
Servicios 85 | 102 [ 82

Dirigente 14 14 14

Total 849 | 840 | 819

Figura 2.8. Distribucion de a fuerza de trabajo por sexo. Fuente: Elaboracién propia.

sexo

Distribucion de Trabajadores por

Figura 2.8. Distribucion de a fuerza de trabajo por edades. Fuente: Elaboracion

propia.

edades
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Para garantizar la prestacion de los servicios que oferta Citur Varadero, cuenta con
las facilidades siguientes: un Capital Social de 3517.23 MP, alrededor de 18
inmuebles e instalaciones, ubicados en el Polo Turistico de Varadero. Ocupando una
superficie total aproximada de 46000 m2 (4.6Ha) con aproximadamente 2 300 m2 de
almacenes techados, posee un parque automotor de 156 vehiculos, de ellos 92
ligeros, 43 pesados y 21 equipos de construccion, que permite la presencia en el
tiempo requerido en las instalaciones de los clientes que reciben sus servicios
(Acosta Cruz 2017).

Al resumir los resultados productivos, econdmicos y financieros alcanzados en el
2017, estos se pueden catalogar en sentido general como se muestra en el anexo 3.
De esta forma se generaliza la efectividad de la gestidon econdmica. Los indicadores
econdémicos se comportaron de forma positiva en sentido general.

En el afio se ejecutaron un total de ingresos de 2329.1 MMT, para un 126.9% de
cumplimiento con una utilidad de 129.3 MMT, estos ingresos son superiores en 493.4
MMT y 513.7 MMt al plan y el afio anterior respectivamente pero inferior en 278.2
MMT con relacion al afio anterior.

Las ventas del afio alcanzan 2283.8 MMT para un 128.3% de cumplimiento, con una
produccién mercantil en proceso se tiene al cierre del mes 14.3 MMT que se
corresponden con el Area de Ingenieria y Disefio por gastos no certificados a los
clientes. En la partida de otros Ingresos se alcanza un 80.6% del real de 45.3 MMT.
Los gastos de administracion se cumplen en un 123.4% de un real de 209.8 MMT.

En cuanto a los costo sin respaldo productivo qued6 un saldo de 43.4 MMT.
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CAPITULO Ill. IMPLEMENTACION DEL EJERCICIO ESTRATEGICO PARA LA
EMPRESA EMPRESTUR CITUR VARADERO

En este capitulo se exponen los principales resultados obtenidos de la
implementacion planeacion estratégica en la Empresa Emprestur Citur Varadero a
partir del procedimiento propuesto en el capitulo Il con sus pasos y actividades.

3.1 Aplicacién del procedimiento de planeacion estratégica en la Empresa
Emprestur Citur Varadero

Para comenzar con el ejercicio estratégico se comprobd que la alta direccion se
encontraba comprometida con el proceso a emprender. Los maximos responsables
de la organizacion se encontraban consientes y dispuestos a realizar el disefio e
implementacion de la PE y se cont6 con el apoyo de todos.

Paso 1: Familiarizacion

Actividad 1: Conformacién del equipo de trabajo

En la primera sesion de trabajo la alta direccion comprometida designo las personas
gue ademas del Consejo de Direccion participarian en el proceso constituyéndose
asi el equipo de trabajo y como maximo responsable del disefio e implementacion de
la PE el director de la empresa Emprestur Citur Varadero. Después de esta sesion se
comenz6 el trabajo para obtener los resultados de cada uno de los pasos propuesto
en el procedimiento descrito a los miembros del equipo, que qued6 conformado por
11 miembros los cuales forman parte del Consejo de Direccién, 3 especialista de la
empresa, la investigadora y el consultor (tabla 3.1).

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

Director UEB Mecanizacion

[y
a1

Especialista B en Gestion Econémica (EP)
Especialista A en Gestion Econdmica
Especialista B en Gestion de los RRHH (EP)
Técnica A en Gestion de los RRHH

Técnico en Abastecimiento

Operador General de Mantenimiento y Reparacion

Técnico B en disefio informacional

© 0o N o o b~ W N P

Facturadora

A P O W N OO 0 01 N

[y
o

Balancista Distribuidor

[y
=

Consultor Profesora de la UM
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Actividad 2: Capacitacion a los miembros
Antes de comenzar con el ejercicio estratégico se inicia con la 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 teméticas siguientes:

» Funcion del ciclo administrativo.

» La evolucién, surgimiento y conceptualizacion de la estrategia.

» Conceptos y definiciones de planeacién estratégica y de direccion estratégica

» Diferencia entre planeacién estratégica y direccion estratégica.

» Principales indicadores de gestion.
Tratando asi, de lograr un alto nivel de comprension y compromiso para el desarrollo
posterior del ejercicio estratégico de la Empresa Emprestur Citur Varadero, vencido
este paso se le da inicio al Paso 2.
Paso 2: Elaboracion de la mision
Una vez preparado el equipo de trabajo, teniendo como base los conceptos
anteriores sobre mision mostrados en el capitulo anterior y la Ultima planeacion
estratégica con que cuenta la Empresa Emprestur Citur Varadero, se procede a
través de la entrevista y la tormenta de ideas, a conformar la mision, para ello se
elabora inicialmente una propuesta por la alta direccion, la cual es consultada con el
resto del equipo de trabajo conformado como parte del presente trabajo de tesis,
quedando como propuesta de la mision de la Empresa Emprestur Citur Varadero:
Desarrollar un amplio perfil de productos y servicios que satisfagan las demandas del
mercado en relacion con el embellecimiento, mantenimiento reparacion y
construccion de pequefias obras, la funcionalidad de las instalaciones y de su
eguipamiento, preservando el medio ambiente y logrando nuestra satisfaccion y la de
los cliente como la Inmobiliaria Matanzas, Cadena de hoteles Cubanacan y Gran
Caribe, Cadenas Extrahoteles del Polo Turistico de Varadero, Emprestur Servicios
Tecnoldgicos, Emprotur y Arentur.
Paso 3: Definicién, conceptualizacion y operacionalizacion de los valores
Actividad 1: Definicion de los valores

De igual forma, se estudia la parte conceptual mostrada en el capitulo anterior y a

44




emprestur 5.0

CAPITULO 1l

OTLR VARATERD

través de la revisiobn documental, con el trabajo en equipo y aplicando la tormenta de

ideas, se declaran los valores compartidos de la Empresa Emprestur Citur Varadero:

» Sentido de pertenencia

YV V V V V V¥V

Honestidad

Identidad proletaria dentro del sector
Moral revolucionaria

Sentido de colectivismo
Profesionalidad

Solidaridad

» Cooperacion

Actividad 2 y 3: Para la conceptualizacién de los valores de la empresa Emprestur

Citur Varadero definidos en la actividad 1 se llega al consenso de la definicion del

valor segun el concepto que asumen de éste los miembros de la organizacion, por lo

que estos van a acorde a la significacibn que tiene la organizacion y se

conceptualizan y operacionalizan de la manera siguiente:

Cuadro 3.1. Conceptualizacion y operacionalizacién de los valores de la empresa

Emprestur Citur Varadero. Fuente: Elaboracion propia.

Valores Conceptualizacién Operacionalizan

Sentido de | Responsabilidad en el cumplimiento de | » Defensores de politicas

pertenencia las tareas, sentirse reconocido vy econémicas, sociales y
comprometido con los resultados del directivas emanadas por el
equipo de trabajo y disefio de la partido.
organizacion, participar en la direcciéon y Lucha por la patria ante
respetar las normas, politicas y objetivos cualquier delito
declarados

Honestidad Actuar con austeridad y honradez en el Ser transparente con el colectivo
manejo  de los  recursos; ser laboral y en el trabajo.
transparentes en las relaciones dentro Actuar con  austeridad vy
de la organizacion y en la sociedad. honradez en el manejo de los

recursos.

Identidad Practicar la sencillez y la austeridad, Manteniendo un actitud

proletaria manteniendo una conducta responsable responsable ante las tareas

dentro del | y poniendo en alto el prestigio de la

sector organizaciéon, colaborando con el

cuidado del medio ambiente
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Valores Conceptualizacién Operacionalizan
Moral Ser defensores conscientes de los | » Eficiencia en los cumplimientos
revolucionaria | sentimientos patrios y ser fieles a la de las actividades patrioticas.
causa del socialismo y la batalla de | » Ser revolucionario y defender la
ideas. revolucion cubana.
Sentido de | Mantener el trabajo en equipo, buenas | » Disposiciébn a participar en los
colectivismo relaciones de trabajo y atencion al trabajos voluntarios.
hombre. » Buenas relaciones humanas y
de trabajo.
Profesionalidad | Consolidar y enriquecer continuamente | > Elevar la calificacion profesional
las competencias profesionales, y técnica.
fundamentar el auto desarrollo en | » Relacion con los demas.
normas éticas socialmente aceptadas, | » Ser  cumplidores de los
asi como ser positivos ante cualquier indicadores de eficiencia
circunstancia. econdémica.
» Interés por la superacién
continda.
Solidaridad Prestar ayuda a los demas y formar | > Disposicion para trabajar fuera
partes de equipos de trabajo. del territorio
» Trabajo en equipo
Cooperacion Establecer relaciones de cooperacion, | » Estar dispuesto a brindar ayuda.
potenciando la especializacibn que | » Potenciar la especializacion y
posibilite la utilizaciéon eficiente de los aportar nuevos conocimientos.
recursos disponibles en el Ministerioy en | > Lograr la empatia
el pais. Estar dispuestos a comprender | > Interactuar con los miembros de
las posiciones de otros e identificar sus la organizacion.
principales motivos para interactuar con
seguridad y confianza.

Paso 4: Determinaciéon las Areas de Resultados Claves

Figura 3.1. Areas de resultados claves de Emprestur Citur

Elaboracion propia.

ARC 1:Gestion contable
financiera

Departamentos:

Contabilidad v finan=zas

Costos

Responsable: Especialista B
en Gestion Econdmica

Direccicon

(Especialista Principal) =

AARC 4 Seguridad v

ARC 2 —Sisterma de direccion vy
gestion empresarial

Departamentos:
Control intermno

Responsable :Director Emprestur
Citur Vvaradero

FARC 3:Comercializacicon

Varadero. Fuente:

Proteccicon
Departamentos:
Recursos Humanos
Seguridad v salud del trabajo.

Responsable:: Especialista B
en Gestion de Recursos
Humanos (Especialista

Principal)

. abastecimiento

Departamentos:

Desarrollo de los servicios vy las
producciones_

Compras
AAbastecimiento
Facturacion

Responsable:
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Para la determinacion de las ARC se trabajo con el equipo de trabajo y con la mision
definida anteriormente quedando identificadas 4 ARC como se muestra en la figura
anterior.

Paso 5: Determinar los grupos de interés

En una sesion de trabajo se definieron los grupos de interés tanto los internos como
los externos de la Empresa Emprestur Citur Varadero los cuales se ven a
continuacion en el cuadro 3.2.

Cuadro 3.2. Grupos de interés de la Empresa Emprestur Citur Varadero.

Fuente: Elaboracion propia

Grupos Implicados Grupos Implicados
Externos Internos
MINTUR Consejo de Direccion

OSDE Comité del PCC

Delegacion MINTUR Comite del UJC

ANEC Municipal Buro Sindical

ANEC Provincial Comite de Contratacion
UJC Municipal Comite de Calidad
UJC Provincial Comité de Expertos

Casa Matriz Habana Comité de Desarrollo

Arentur Comité de Produccion
Servicios Tecnoldgicos Consejo Energético
Turempleo
Agencia Cubanacan

Paso 6: Determinacion de los FCE
Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para lograr el éxito
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de la gestion, el proceso o labor que se pretende adelantar, ya bien sea en su
concepcidn, monitoreo o evaluacion final de la gestion de la empresa Emprestur Citur
Varadero los cuales fueron listados por el equipo de trabajo a través de la tormenta
de ideas en su primera sesion de trabajo, debido a ser identificados un gran namero
de factores se procede a aplicar el Método de Kendall (tabla 3.2) para obtener los
FCE con los que se van a construir los escenarios (cuadro 3.3).

Tabla 3.2. Método de Kendall para la Determinacion de los FCE. Fuente:

Elaboracion propia.

equipo de trabajo

FCE E-1|E-2| E-3 | E-4 |E-5|E-6| E-7 |E-8|E-Q|E-10|E-11| YA | W A A2 [Orden
1. Crisis global. 111 2 1 111 2 131 1 2 16 (0,04 -33 |1064| 4
2. Bloqueo
econémico y
financiero de 2 (2 1 2 1212]|3 112 2 1 20 |0,05( -29 (819 | 3

Estados Unidos
contra Cuba.

3. Desarrollo del
turismo.

4. Avances
cientifico-técnicos.
5. Condiciones
climatolégicas y
situaciones
excepcionales.
6.
Desenvolvimiento
dela economia
nacional.

7. Desarrollo de la
competencia en el 818 8 5 6| 8 7 8|7 8 8 81 0,21 32 (1048
sector.

8. Condiciones del
polo turistico de 6 | 6 3 3 315 6 716 4 7 56 |0,14| 7 54
Varadero.

715]| 5 6 |56 8 |63 6 5 62 (016| 13 | 179

5177 7187|565 [4]5]7 6 68 (0,17| 19 |375

Yy Al 389 SN2 3622
t 48,63
k: atributos 8
m Expertos 11
| Coeficiente de Kendall 0,71

Cuadro 3.3. Listado de los FCE de la empresa Emprestur Citur Varadero. Fuente:
Elaboracion propia.
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Primera Sesién de trabajo Después del Método de Kendall

1. Desenvolvimiento de la economia 1. Condiciones climatologicas y

nacional. situaciones excepcionales.

2. Desarrollo del turismo. 2. Desarrollo del turismo.

3. Blogueo economico y financiero de | 3. Bloqueo econdmico y financiero de

Estados Unidos contra Cuba Estados Unidos contra Cuba.

4. Avances cientifico-técnicos. 4. Crisis global.

5. Condiciones climatoldgicas y

situaciones excepcionales.

6. Crisis global.

7. Desarrollo de la competencia en el

sector.

Paso 7: Diagndéstico Estratégico

Para la realizacion de este paso primeramente se utilizan la tormenta de ideas,
entrevista, trabajo grupal para llegar a la elaboracion de la matriz DAFO,
primeramente se identificar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de
Emprestur Citur Varadero.

Actividad 1 y 2: Identificacion de las amenazas, oportunidades, fortalezas y
debilidades

Para determinar las amenazas y oportunidades se analizan las respuestas obtenidas
partiendo del ambiente externo general hacia el particular, se realiz6 el analisis del
entorno cuyo objetivo fue caracterizar los hechos, aspectos, fuerza o actores, desde
el punto de vista socio cultural, econémico, politico, legal y tecnolégico, que ocurren
0 actlan en el ambiente externo de la organizacion identificandose a través de la
tormenta de ideas las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades que se
muestran a continuacion:

Tabla 3.3. Resultados del Diagnéstico Estratégico de la empresa Emprestur Citur

Varadero. Fuente: Elaboracion propia.
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DEBILIDADES AMENAZAS

D1 | No existencia de mecanismos | Al | Cambios en las estructuras de los
motivadores. Organismos de la Administracidon

Central del Estado.

D2 | Subsisten manifestaciones de | A2 | Comportamiento no lineal de la
indisciplina técnica en el inicio de demanda de los clientes en el Polo.
obras y servicio.

D3 | No garantia en tiempo del 100 % | A3 | Durante la etapa de baja turistica
de los suministros ni con la calidad existe limitaciéon de ejecutar
requerida. servicios constructivos con terceros

para cubrir sus necesidades.

D4 | Equipamiento obsoleto A4 | Traslado de la infraestructura e

instalaciones de Isla del Sur para
Santa Marta.

D5 | Subsisten deficiencias en el | A5 | Excesiva solicitud de informacion en
proceso de capacitacion de la empresa nacional no conciliada
cuadros, especialistas y entre los diferentes organismos
trabajadores en general. solicitantes.

A6 | Deficiente aprobacion de
financiamiento para inversiones,
Reposiciéon y reparaciones
capitales.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

F1 | Buena distribucion de la | O1 | Estar ubicado en el Polo turistico
infraestructura integral de Ila mas importante del pais y con
sucursal en el territorio. situacidon geogréafica favorable.

F2 | Liderazgo en algunos servicios de | O2 | Prioridad dentro del MINTUR para
mantenimiento. la actividad de mantenimiento de

edificaciones.

F3 | Aplicacion del Perfeccionamiento | O3 | Coyuntura internacional favorable al
Empresarial. incremento y potenciacion del

Turismo.

F4 | Certificacibn del Sistema de | O4 | Politica del pais en funcidon del
Gestion de la Calidad por las programa de ahorro energético que
normas IS0O-9001- 2001. favorece el cambio tecnolégico.

F5 | Relacibn  estratégica con la | O5 | Politica del pais en incrementar la
empresa Inmobiliaria para la calidad de los servicios, la
ejecucion de las inversiones. seguridad de los trabajadores y la

preservacion del medioambiente.

F6 | Prestigio como empresa, en el
polo y dentro del sector del turismo

Actividad 3: Elaboracion de la Matriz DAFO

Luego de determinar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, que

inciden en la empresa se le da paso a la Actividad 3, donde se realiza el

entrecruzamiento entre estos elementos conformando la Matriz DAFO (tabla 3.4),

utilizando la escala Likert con valores entre 1 y 5. Para determinar el impacto de cada

cuadrante se realizaron las siguientes preguntas:

Cuadrante 1: Si maximizo F1...F6 cdémo aumento O1... O5.
Cuadrante 2: Si maximizo F1...F6 codmo debilito A1... AG.
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Cuadrante 3: Si debilito D1...D5 como maximizo O1... O5.

Cuadrante 4: Si debilito D1...D6 como disminuyo A1... A6.

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 3.4.
Tabla 3.4. Entrecruzamiento de la Matriz DAFO. Fuente: Elaboracion propia.

o1102/03/04|05| 5" a1l a2| a3l a4l a5 | a6 | SUP [Total
total total

F1 | 5|4 | 23| 4| 18 |4 |4 442|220 | 38
F2 | 515 42| 3| 19|44 11|33 16| 35
F3 |5 |4 | 43| 2| 18 |44 413|420 | 38
F4 |4 |3 3| 4|5 | 19|44 14|42 19] 38
F5 | 515 33| 1| 17 |44 1|2|3]|2] 16 | 33
F6 | 515 3| 1|2 16|44 12|34 18] 34
Sub
oo |29 26| 19| 16|17 | 107 | 24| 24 | 12 |14 | 18| 17 | 109
DI | 5|5 | 4|2 3|19 |5 |5 |15 ]|3|4] 23 [ a2
D2 | 4| 4 | 4|2 3|17 | 441|254 20| 37
D3 | 4| 4 | 4|2 3|17 |55 3| 1|53 22| 39
D4 | 4| 4 | 4| 44|20 | 55215 ]|3] 21| a1
D5 | 4|5 | 4|55 23 | 552|431 20| 43
ti‘::l 21|22 |20|15|18| 96 |24 |24| 9 | 13|21 |15 106
Total | 50 | 48 | 39 | 31 | 35 48 | 48 [ 21 | 27 | 39 | 32

Actividad 4: Determinacion del problema y la solucidon estratégica general de la
organizacion

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

Problema Estratégico General: Si los cambios en las estructuras de los organismos
de la Administracion Central del Estado y se materializan el comportamiento no lineal
de la demanda de los clientes en el polo, teniendo en cuenta que subsisten

deficiencias en el proceso de capacitacién de cuadros, especialistas y trabajadores
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en general de la organizacion; no podran utilizarse el liderazgo en algunos servicios
de mantenimiento, la certificacién del Sistema de Gestion de la Calidad por las
normas 1SO: 9001-2001 para aprovechar plenamente estar ubicado en el polo
turistico mas importante del pais y con favorable situacion geografica para el
cumplimiento de la mision.

Solucién Estratégica General: Utilizar plenamente el liderazgo en algunos servicios
de mantenimiento, la certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad por las
normas 1SO9001-2001 y estar ubicado en el polo turistico mas importante del pais y
con una situacion geogréafica favorable que se presenta; para minimizar el efecto de
los cambios en las estructuras de los Organismos de la Administracion Central del
Estado y el comportamiento no lineal de la demanda de los clientes en el polo para
asi superar que subsisten deficiencias en el proceso de capacitacion de cuadros,
especialistas y trabajadores en general.

Actividad 5: Determinacion del Posicionamiento Estratégico

Con los datos que se ofrecen en la tabla 3.3 se obtiene el posicionamiento
estratégico de la entidad que se encuentra en el cuadrante Il (max-min), con una
puntuacion de 109 puntos, por lo que la organizacion debe enfocarse en seguir
utilizando las fortalezas para atenuar al maximo las amenazas con una estrategia
defensiva.

Al tomar la informacion recopilada en el diagndstico estratégico y el analisis de los
posibles escenarios con condiciones tanto internas como externas de la empresa,
nos permitié identificar e incluso prever las amenazas y oportunidades que se
presentan en el desarrollo de los objetivos y las necesarias acciones estratégicas.
Asi mismo estas tenderdn a maximizar el aprovechamiento de las fortalezas y
minimizar el efecto de las debilidades.

Actividad 6: Determinacion de las Cinco Fuerzas de Michael Porter

Para un mejor analisis de la situacion actual de la empresa se hace necesario
evaluar la situacién competitiva de la misma. Para ello se utiliza la herramienta de las
Cinco Fuerzas de Porter, mediante la cual se evallan sus objetivos y recursos frente
a las fuerzas que rigen la competencia industrial, ya que son las que influyen en la

estrategia competitiva y determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo.
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Los resultados de este analisis se muestran a continuacion:
1- Poder de negociacion de los clientes:
La empresa no realiza ninguna actividad o servicio sin pensar antes a quien va
encaminada, ya que satisfacer las necesidades de los clientes es nuestro objetivo
principal, la misma cuenta con los siguientes clientes:
» Inmoviliaria Matanzas
Cadena de hoteles Cubanacan
Cadena de Hoteles Gran Caribe
Cadena Palmares
Gerencia Caracol

vV V V V V

Cadena Transtur 6mnibus

» Emprestur, Emprotur y Arentur

2- Amenaza de productos sustitutos:
La empresa solo considera como producto sustituto a la empresa Equivar es una
amenaza de competitividad mas grande que viene dada por que desde afios atras
esta organizacion presta los mismos servicios. Ha desarrollando y mejorando sus
servicios con el paso del tiempo, haciendo pequefas reparaciones en los hoteles de
Varadero.

3- Poder de negociacion de los proveedores:
Los principales proveedores habituales que posee la organizacién se encuentran
listados en el anexo 4. El poder de negociacion de estos proveedores puede
considerarse fuerte, porque no solo proveen a esta empresa, sino que tienen muchos
otros clientes a lo largo de todo el pais, ademas de que venden a la empresa
insumos muy importantes y especificos para mantener la continuidad de la
produccion, imponiendo sus propios parametros y condiciones, a los que la empresa
debe acceder al no tener otras alternativas.

4- Amenaza de los nuevos competidores:
La empresa solo considera como amenaza a las brigadas de mantenimiento y
reparacion por cuenta propia que en los ultimos tiempos han tenido una mayor
aceptacion por parte de los principales clientes con precios movibles.

5- Rivalidad entre empresa:
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En lo que respecta a la reparacion, mantenimiento y a la construccion de pequefas y
medianas obras a lo largo de todo el pais existen sola una empresa que tiene el
encargo social de la reparacion, mantenimiento y construccion de hoteles son las
Empresas de Emprestur en cada provincia.

Entre las estrategias empresariales que tributan al Grupo Empresarial y al MINTUR
se encuentran:

1. Consolidar un sistema productivo y de prestacion de servicios altamente
competitivo a partir del mejoramiento de la calidad y la ampliacion de los
productos y servicios, con una eficiente gestion.

2. Garantizar que los trabajadores y cuadros de la empresa sean portadores de
una alta profesionalidad y de valores éticos morales acorde a los principios de
la Revolucion.

Paso 8: Definir los escenarios

A partir de los posibles entornos en que funcionara la organizacion durante el futuro,
a mediano plazo y que ejerceran influencia en su comportamiento es que realiza un
analisis prospectivo de los posibles comportamientos futuros. Es la descripcion de lo
gue se espera que suceda, no lo que se desea, analizado los FCE y se elaboran tres
tipos de escenarios a través del trabajo con el equipo seleccionado.

Escenario negativo:

La situacion politica y econdémica internacional como consecuencia de la crisis
general del sistema capitalista y las medidas para su soluciéon no dan el resultado
esperado, se recrudece el bloqueo por parte de EE.UU. hacia Cuba y como
consecuencia continla decreciendo la economia nacional, el financiamiento para las
inversiones y mantenimientos constructivos es cada vez menor por lo que disminuye
considerablemente la demanda de servicios, no pudiéndose materializar los planes
previstos, necesidad de declarar interruptos a parte de los trabajadores y un
decrecimiento sustancial de los niveles de ventas que no permiten el cumplimiento
del plan anual.

Escenario medio:

Pesar de la crisis internacional, las medidas tomadas por los paises industrializados

permiten estabilizar el mercado y la produccién de bienes y servicios a un nivel
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adecuado, se eliminan algunas medidas restrictivas del bloqueo a Cuba lo que
permite una mejora gradual de nuestra economia, desarrollando acciones
constructivas de acuerdo a la capacidad constructiva y logrando una mejor
organizacion basada en el Perfeccionamiento Empresarial, lo que provoca un
aumento en las ventas y proporcional a este cumplimiento del plan, una situacion
financiera favorable.

Escenario positivo:

Las medidas anticrisis comienzan a dar resultados y mejora la situacion econémica
internacional, se produce un levantamiento del blogueo lo que permite una
reanimacion acelerada de la economia en el pais trayendo consigo un crecimiento en
las demandas de los servicios que se prestan y de nuevos servicios, se materializan
los financiamientos previstos para el crecimiento de la capacidad constructiva de la
organizaciébn y se introducen tecnologias constructivas que contribuyen a un
aumento de los niveles de ventas y una liquidez financiera, permitiendo mejores y
mayores posibilidades de desarrollo.

Paso 9: Elaboracion de la vision

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
como se muestra en la tabla 3.4 y quedando definida posteriormente vision de la
Empresa Emprestur Citur Varadero:

Tabla 3.4 Las visiones de cada una de las ARC. Fuente: Elaboracién propia.

ARC 1:Gestion contable financiera Adquirir utilidades que cubran los gastos de la
empresa y mantener una contabilidad certificada.

ARC 2 :Sistema de direccion y gestion Adquirir la condicion de vanguardia nacional y

empresarial mejorar el liderazgo.

Comercializar con calidad requerida, favoreciendo el

embellecimiento de las instalaciones y su entorno a

los clientes internos y externos.

ARC 3:Comercializacion

Adquirir una mayor seguridad en la organizacion y
proteger los recursos existentes.

Ser la empresa lider en la provincia de Matanzas y fuera del territorio en

ARC 4: Seguridad y Proteccion
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mantenimiento, reparaciones y pequefias construcciones, por el empleo de
tecnologias de avanzadas, productos llave en mano y la capacidad y experiencia
demostrada de sus recursos humanos, que confieren a nuestros resultados la calidad
requerida, favoreciendo el embellecimiento de las instalaciones y su entorno.

Paso 10: Elaboracion de los objetivos estratégicos y Paso 11 los criterios de medidas
e indicadores

Concluidos los pasos anteriores se procede a elaborar los objetivos estratégicos a
través de sesiones de trabajo y a partir de la estrategia que trazan las ARC para
contribuir al cumplimiento de la mision y asi poder alcanzar la visién de la Empresa
Emprestur Citur Varadero los cuales se listan a continuacion:

1. Lograr una mayor eficiencia en la gestion productiva y econdmico- financiera,
incrementando paulatinamente los ingresos y las ventas y disminuyendo los
costos.

2. Fortalecer y potenciar el liderazgo de Citur Varadero en el mercado de
prestacion de servicios de mantenimiento, reparaciones y construccion de
pequefias obras del sector turistico en la provincia de Matanzas.

3. Alcanzar un alto estado politico-moral en los trabajadores, fortaleciendo la
exigencia, disciplina y control interno en todo el ambito empresarial

4. Consolidar y desarrollar el funcionamiento del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial (SDGE), orientando el trabajo al logro de la integraciéon de los
sistemas.

Para el cumplimiento de las estrategias se formulan los objetivos de trabajos anuales
en correspondencia con la planificacidon estratégica, a estos se les da un seguimiento
trimestral de su cumplimiento por parte del Consejo de Direccion y al cierre de cada
afio se realiza el balance anual del trabajo de la organizacion, evaluando el
cumplimiento de los objetivos de trabajo, las desviaciones y los nuevos objetivos que
permiten dar cumplimiento a la estrategia trazada. Los criterios de medida e
indicadores a medir por cada objetivo trabajo propuestos para el 2018 como se
muestran en el anexo 5.

Paso 11: Elaboracion del plan de acciones

En este paso se procede a la elaboracion del plan de acciones con las actividades
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concretas a realizar para alcanzar la estrategia definida. Se especifica el qué,
cuando, cémo, con qué, con quienes, dénde, y responsables, como se muestra en la
tabla 3.5.

Tabla 3.5. Plan de acciones para alcanzar la estrategia definida. Fuente: Elaboracion

propia.
. Tiempo,
. Director General .p
Chequear el cumplimiento . L . hoja,
. Director Técnico A en Julio/ .
de la calidad de los L, boligrafos,
. . General Gestion 2018 .
servicios que se brindan. . impresora y
Comercial. )
toner
Efectuar visitas de control .
. . Tiempo,
y ayuda a las direcciones = Jefe del Grupo = Especialista de hoia
funcionales y a las de Calidad de la Julio/ . I8,
. o boligrafos,
sucursales que seran Organizaciony Sucursal 2018 ,
. . impresora y
auditadas para la Sistema .
e toner
Certificacion
Aplicar la Guia de Directores
Autocontrol por parte de Director funcionales, Julio/ Tiempo,
las Direcciones, Grupos, General de la Jefes de Dptos 2018 recursos
Areas y Sucursales Empresa y areas de la disponibles
Sucursal.
Lograr ue las .
. g . d . i Tiempo,
direcciones, grupos, areas . Jefes de areas y .
y sucursales entreguen Director iali hoja,
General especialistas Mensual ~ boligrafos,
los resultados de la designados :
o . impresora y
aplicacion de la Guia de .
toner
Autocontrol.
Enviar al OSDE el informe ) o Tiempo,
con los resultados de la  Directorade Especialista de Mensug | oia toner,
aplicacion de la Guia de Desarrollo Control Interno boligrafos y
Autocontrol impresora
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10

11

Lograr una efectividad del
control interno en el
Subsistema de
Inventarios (organizacion
y control de los
almacenes, que incluye
los a pie de obra).

Actualizar del Mapa de
Riesgos y Plan de
Prevencion y Control.

Elaborar los Plan de
prevencion de riesgos,
plan de medidas contra
indisciplinas, el plan de

calidad y el plan de
auditorias.
Evaluar el cumplimiento

de los planes de la
entidad

Obtener calificacion de
aceptable en todas las
auditorias y mantener la
contabilidad certificada en
los controles que se
reciban.

Alcanzar el control
funcional del trabajo de la
defensa, seguridad vy
proteccion de Emprestur
Citur Varadero.

Directora
Desarrollo

Directora
Desarrollo

Director
General

Director
General

Director
General

Director
General, Jefe

de Seguridad y

proteccion
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Tiempo,
Jefe Dpto hoja,
Aseguramiento ~ Sept/2018  boligrafos,
impresora y
toner
Especialista de Tiempo,
correo, PC,
Control Internoy = Octubre/2 L
o hoja, toner
Especialistas 018 .
Involucrados. pollgrafos y
impresora
Especialista
Principal en Tiempo,
GRH hoja,
Secretaria de Dic/2018 boligrafos,
Director impresora y
Especialista de toner
Calidad
Especialista
Principal en Tiempo,
GRH hoja,
Secretaria de Mensual boligrafos,
Director impresora y
Especialista de toner
Calidad
Especialista B en
Gestion
Econdmica Anual Tiempo
(Especialista
Principal)
Auditor
Jefe de Octubre/2 .
Seguridad y 018 Tiempo
proteccion
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tiempo,
boligrafos,

Tiempo,

hoja,

toner

boligrafos,

Tiempo,

toner.

, Director de la FORMATUR
Capacitar a los UEB
12 trabajadores a todos los - .. Trabajadores Mensual
niveles specialista .
' Principal en RH libretas
13 Revisar el compendio de ADirector.de Director de julio/2018  boligrafos,
ATM ,materias primas seguramiento  ageguramiento impresora y
Especialista B = Especialista B en Tiempo,
Efectividad del control o estion Gestion Octubre/? hoja,
. . Econdmica Econdmica
14 interno en el Subsistema (Especialista (Especialista 018 .
de Inventarios. pect pec Impresoray
Principal) Principal) toner
Auditor Auditor
Realizar el control de la Director Director hoja,
15 calidad a través de la Especialistade Especialista de Diario boligrafos,
prestacion del servicio. Calidad Calidad impresora y
Director
General, Especialista B en Tiempo,
Cumplir  las  ventas Especialista B Gestion hoja,
16  planificadas para este afio €N Gestion Econdmica Mensual  boligrafos,
Econdmica (Especialista
(Especialista Principal)
Principal)

Filosofia o termémetro que mide y evalla temporal y espacialmente segun los
procedimientos establecidos el cumplimiento de la Planificacion Estratégica
verticalmente para determinar el cumplimiento de los objetivos estratégicos que
soportan la mision-visién de la organizacion (la retroalimentacion puede ser diaria,
semanal, quincenal, mensual trimestral, semestral y anual) suponiendo que el
proceso de retroalimentacion redisefie o redimensione, alli donde sea necesario, las
acciones distorsionadas o necesarias a modificar.

Se debe disenar los mecanismos de control necesarios, su periodicidad y seriedad
para garantizar la puesta en practica de la estrategia, los resultados que se van

impresora y
toner.
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alcanzando asi como las desviaciones que se producen, lo que nos proporcionara la

informacion necesaria para corregirlas y alcanzar los objetivos propuestos.
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CONCLUSIONES

1. Se caracteriza y contextualiza el marco teorico referencial de la investigacion, a
partir de los fundamentos tedricos de la evolucion de la planeacién estratégica
obtenidos de la revision bibliografica, donde se reconoce que la planeacion
estratégica es una herramienta de gestion que es necesaria para asegurar la
formulacion de una estrategia solida para la empresa. Especifica la relacién de la
organizacion con su ambiente en funcion de la misidn, los objetivos y las estrategias.
2. El procedimiento propuesto cuenta con doce pasos Yy once actividades,
resumiendo de forma concreta, concisa y viable como proceder para efectuar la
planificacion estratégica de la empresa Emprestur Citur Varadero, a partir del Modelo
de DE propuesto por Ledn Reyes (2018).

3. Para el desarrollo de la investigacion se utilizan métodos tedricos, empiricos y
herramientas tales como: induccibn — deduccion, histérico — légico, analisis —
sintesis, revisidbn documental y bibliografica, tormenta de ideas, dinAmica de grupo,
entrevista, Método de Kendall y Matriz DAFO.

4. Se cumple con el objetivo general de la investigacion porque se aplica el
procedimiento seleccionado para la actualizacién de la planificacion estratégica en la
Empresa Emprestur Citur Varadero, correspondiente al periodo 2018 - 2022,
contribuyendo al mejoramiento de la misma a partir del disefio de nuevas estrategias,
evidenciandose los con la elaboracion de 4 objetivos estratégicos para el periodo,
seis objetivos de trabajo para el afio 2018 con un plan de acciones propuesto por
ARC con 16 acciones a emprender por la entidad.
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RECOMENDACIONES
1- Hacer extensivo el resultado de la investigacidon hasta el nivel de trabajadores.
2- Utilizar la planeacion estratégica como via principal para la gestion de la
Empresa Emprestur Citur Varadero.
3- Elaborar el préximo plan estratégico de la empresa a partir del procedimiento
presentado, para mejorar las deficiencias detectadas y facilitar la comprension
de la interrelacion entre las variables aplicando el Modelo de Direccion

Estratégica de Ledn Reyes (2018).
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ANEXOS

Anexo 1. Definiciones de planeacion estratégica.

Autor (Af0)

Concepto

Drucker (1954)

Muy concretamente la explica a través de la respuesta a dos preguntas: ¢Qué es nuestro negocio?,
¢, Qué deberia ser? (Drucker, 1954)

Chandler Determinacion de los objetivos y planes a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacion de

(1962) los recursos necesarios para lograrlo. (Chandler, 1962)

Ansoff (1980) Lazo comun entre las actividades de la organizacion y las relaciones producto-mercado tal que
definan la naturaleza de los negocios en que esta la organizacion y los negocios que la organizacion
planea para el futuro.

Sallenave Proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un

(1991) dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacion de decisiones en el

cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa.

Certo (1995)

Proceso gque se sigue para asegurar que una organizacidn posee estrategia organizacional y se
beneficie de su uso. (Certo, 1995)

Alonso (2001)

Ciencia de la distancia que comunica una intencion con un comportamiento tactico, de tal manera que
se sitla en una posicion central, entre los fines y los medios, es decir, la tactica o ciencia del
contacto. La accion, a su vez, debe estar compuesta de actos secuenciales y el discurso légico de la
estrategia subordina y domina el terreno de la tactica.

Kotler (2006)

Proceso gerencial de desarrollar y mantener una direccion estratégica que pueda alinear las metas y
recursos de la organizacion con sus oportunidades cambiantes de mercadeo.

Castillo (2007)

Planificacion estratégica es un conjunto de acciones que deben ser desarrolladas para lograr los
objetivos estratégicos, lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver, plantear soluciones,
determinar los responsables para realizarlos, asignar recursos para llevarlos a cabo y establecer la
forma y periodicidad para medir los avances.(Castillo, 2007)

Ortiz (2009)

Es un proceso continuo de reflexién y de busqueda de opciones para el futuro que toma muy en
cuenta el entorno caracterizado por el cambio y la incertidumbre, y como la empresa, con sus
recursos actuales y potenciales, pueden insertarse de la mejor forma posible en el en pos del
consenso Y la participacion para dar respuesta a los problemas estratégicos.

Leyva (2010)

La planificacion estratégica es un progreso importante, pues introduce un andlisis sistematico del
entorno, dentro del diagnostico estratégico de la empresa; un esfuerzo para generar varias
alternativas estratégicas; y la participacion de la alta direccién en la formulacién de las estrategias.
(Leyva, 2010)
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Perovani
(2012)

Constituye un sistema gerencial que desplaza el énfasis en el "qué lograr” (objetivos) al "qué hacer"
(estrategias) y busca concentrarse en solo, aquellos objetivos factibles de lograr y en qué negocio o
area competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

Pimentel , (2012)

La Planificacion Estratégica 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 soélo a reaccionar frente a
reglas y estimulos externos (Pimentel, 2012).

Rosario
(2014)

Proceso de elaboracion, desarrollo y puesta en marcha de distintos planes operativos por parte de las
empresas u organizaciones con la intencion de alcanzar objetivos y metas planteadas a largo plazo,
sin perder de vista la integracion entre los diferentes procesos. (Rosario, 2014)

Salazar (2014)

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 aplicacién de técnicas
cuantitativas para la planeacion de negocios, no solo tiene que ver con las decisiones futuras, no
elimina el riesgo, sino es proporcionar el marco tedrico para la accidon y consiste en lograr la
capacidad de administracion estratégica de la organizacion y anticiparse a las jugadas del oponente
(Salazar, 2014).

Caballero (2016)

Portuondo Implica definir los objetivos de una organizacion, establecer las estrategias pertinentes para

(2015) alcanzarlos, y conformar planes para llevar a cabo las actividades laborales de la institucion que
garanticen el cumplimiento de dichos objetivos.

Denisse la planeacion estratégica puede definirse como el proceso de preparacion, perfeccionamiento y

Betancourt puesta en marcha de distintas metas por parte de las organizaciones con la finalidad de alcanzar

objetivos y fines planteados, a largo plazo, sin perder de vista las oportunidades y amenazas que
ofrece el entorno.(Betancourt Caballero, 2016)

Adriana Lopez
Martinez (2017)

La Planificacién Estratégica permite a las organizaciones acotar una imagen precisa de la situacion
actual en relacion a la situacion a la que se espera llegar en el futuro, constituyendo la base del
proceso de Direccién Estratégica y siendo la forma de determinar el camino a seguir por una
organizacion, de prever y anticiparse a la realidad aun por llegar.(L6épez Martinez, 2017)

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 2 .Conceptos de direccién estratégica.

Autor (Afo)

Concepto

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 beneficios de sus fortalezas internas, aprovechar las
oportunidades externas, mitigar las debilidades internas y evitar
0 aminorar el impacto de las amenazas externas. En este
proceso radica la esencia de la direccidn estratégica.”

Certo (1995)

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

Marcané (2004)

Proceso iterativo y holistico de formulacion, implantacion,
ejecucion y control de un conjunto de maniobras, que garantiza
una interaccién proactiva de la organizacién 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, 2007).

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.

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).
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Ana lIsabel Lopez
Jiménez (2015)

La direccion estratégica es una de las disciplinas cientificas que
méas ha evolucionado y en la que se han producido
transformaciones sustanciales en los ultimos afos. Incluso ha
transitado de la esfera econOmica empresarial a otros campos
de investigacion cientifica (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 organizacion hacia el logro de la
meta definida, articulandola con el entorno en el que se
desempefia y apoyandose en la motivacion y compromiso de
todos los actores que interactian (Rodriguez, 2016).

Adriana  Lépez
Martinez (2017)

La Direccion Estratégica es en general, un intento de mejorar
la direccion y la gestion de la organizacion, constituyendo un
proceso integral e iterativo conformado por los compromisos,
decisiones y acciones encaminados a orientar los recursos y
esfuerzos de las organizaciones para el cumplimiento de sus
metas y la busqueda de la eficiencia y la eficacia (LOpez
Martinez, 2017)

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 3. Balance Econdmico al cierre del 2017.

INDICADORES Uno Total
Cump.Plan
Ingresos pesos | 1815,4 | 2607,4
Ventas pesos | 1770,1 | 2560,7
Otras Partidas Ingr. pesos | 45,3 46,6
Costos y Gastos pesos | 1626,6 | 2623,5
Costo/Peso ctvs pesos | 91,9 100,6
Utilidades pesos | 188,8 |-16,1
Promedio de trabajadores uno 722 85.4
Fondo de salario pesos | 689.8 | 120.9
Salario promedio mensual pesos | 955 141.5
Ingreso mensual por trabajador pesos | 3226 148.5
Utilidad mensual por trabajador pesos | 179.1 | 122.3
Relacion utilidad/salario ctvs |0.187 |86.4
Correl salario medio / productividad ctvs 0.296 |95.3
Valor Agregado MMT | 1241.3 | 140.0
Product/Valor Agregado pesos | 1719 163.9
Salario medio/product valor agregado pesos | 0.556 | 86.4

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 4. Principales proveedores de la empresa.

Identificacion del Proveedor.
1 Sucursal Emprestur 24 |Empresa Importadora General del
Aseguramiento Transporte (EIGT) Varadero
2 Sucursal Emprestur Arentur 25 |Copextel Division Matanzas
Varadero
3 Comercialzadora Escambray 26 |Empresa Comercializadora de
Hormigon
4 Producciones Metalicas Gepalsi 27 |Empresa materiales Construccion
Fabrica Bloques
5 Dujo Copo SA 28 |Empresa Cubana del Gas
6 Maprinter 29 |Consumimport
7 Ecimetal 30 |Geocuba Matanzas
8 Ferreterias Universales SA 31 |Empresa Forestal Integral Palma
9 LACALUM 32 |Fruta Selectas Mtz
10 |Metalcuba 33 |Alcuba
11 |Artex SA Sucursal Matanzas 34 |COMBER
12 |Empresa Textil Desembarco del 35 |Acopio Matanzas
Granma
13 |Empresa Prov de Muebles Lamas |36 |Sasa Varadero
14 |Empresa de Marmoles Cubanos 37 |Empresa de la Goma Poligom
15 |Comercializadora ITH Casa Matriz |38 | Planificacion Fisica
16 Vitral Comercial 39 |Acueducto y Alcantarillado
17 |Empresa Metaltrgica América libre |40 |Cubalub
18 |Cimex Matanzas 41 |Pesca Caribe
19 | Copextel Divisibn Matanzas 42 | Acinox
20 | Consumimport 43 |Consultoria CANEC SA
21 |GET 44 | Empresa Pinturas Vitral Habana
22 |Empresa Cubana del Gas 45 |Servisa

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 5. Criterios de medida e indicadores a medir por objetivos de trabajo.

OBJETIVO CRITERIO DE Evaluacién del Indicador .
TRABAJO MEDIDA INDICADOR BIEN REGULAR | MAL | Cumplim OT
1. Continuar en el
perfecuonamlent Cumplir al 100% Expediente de
0 funcional, con el cronograma erfeccionamiento
estructural y d 9 P _ ldel 0
organizacional de =Total de las 100% 95-99% | -95% 95%
27 perfeccionamiento actividades
dirigido al ) :
del sistema ejecutadas/ Total real
desarrollo , : .
: empresarial ejecutado *100
continuo de
Emprestur
Costo de venta=Costo
de venta mas
producciones y
Lograruncostoy | servicios prestados
gasto por peso de S <
ingreso de 96.1 Total de costo y 2 95.0 <929>950|<929
2. Controlar el ctvo. en MT gastos =Total de
cumplimiento  de gastos mas total de
los indicadores costos y gastos
fundamentales 50
2§Ln§rlr?i21 de colri: Alcanzar el
SN cumplimiento de Cumplimiento de las
e;!c'enc'a y las Ventas Ventas=Plan real de | > 23985.0 | = iggggg z 17%88’
eficacia Planificadas en ventas '
23985.0 MT
Chequear que las CxC envejecidas=
cuentas por cobrar Ventas netas al
envejecidas no B . 30 >30 <50 250
crédito/promedio de
sobre pasen los 30
dias cuentas por cobrar




Alcanzar una Utilidad ante
utilidad ante el impuesto=Total de > 969.6 < 969.6 > <
Impuesto del 969,6 | ingresos-Total costoy | ' 678.7 678.7
MT gastos
VAB=Ventas netas-
costo de la mercancia
y servicios vendidos —
materias primas y
materiales-
Alcanzar un Valor comt_)qstible—energi,a—
A servicios-produccion <12150.0 > <
gregado Bruto de ; =12150.0
12150,0 MT en proceso ter_mlnada 8505.0 8505.0
y transferencias de
inventario inicial mas
produccion en proceso
terminada y
transferencia de
inventario final
Alcanzar el
coeficiente
normativo Gasto de Salario=
planificado del | Gasto de Salario/Peso | £0.6079 | 720972 | L=
Gasto de VAB ' '
Salario/Peso VAB
menor de 1
Alcanzar una Utilidad de
utiidad por Peso | VAB=Utiidad del | > 0.0798 | < 90799 0,055
de VAB en 0.0798 | periodo *peso de VAB '
_Cumth con las Ejecucion de obras
ejecucion de las 20 _
obras contratadas contratadas= Plan
Obras del MINTUR- > 20 <20>15 <15

del Plan de
Inversiones del
MINTUR

Cant. de obras no
ejecutadas

ANEXOS
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Cumplir el Plan de Inversiones
111740,8 MT del Propias=Total de las
Plan de inversiones propias/ | = 9392.6 < ggiég g 821<8 6
Inversiones Total real ejecutado de ' '
Propias inversiones
Cumplimiento del plan
Cumplir el Plan de de recape= Total 0 <100% > 0
recape al 100% planif/real = 100% 940 | 94%
ejecutado*100
Lograr una Disponibilidad
: - técnica=Equipos dias 0
,D|§pon|b|l|dad existentes/ Equipos >70% | 70%>50 | <50
Técnica del Parque dias técni % %
Automotor de 70 % ias técnicamente
aptos *100
Lograrunciclode | ., . _ .
inventariono | C1c0 inv.=360/rotacion| 164 | S 900<120 | > 120
. de inventario
mayor de 100 dias
3.Consolidar la % Cumplimiento
actividad de _ Capacitacion = Total
capacitacion, ir?ca:;arggi?é ldJZI de acciones de
9 o, 0
preparacion de !a 90% de las ~ capacitacion +90% 80-90% -80% 80%
fuerza de trabajo : ejecutadas / Total de
acciones de .
Iogrando. el efecto capacitacion acciones _dp
en la calidad de los capacitacion
servicios planificadas*100
4.Lograr una Indice de
eficiente calidad de| Lograr 100 puntos satisfaccion= 98-100 5
los servicios | de satisfaccion del Encuesta de puNtos 75-97 puntos puNios 75 puntos

prestados a otras
instalaciones

cliente

satisfaccion del
cliente
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5.Controlar
funcionalmente el

: . . % hechos
trabajp de la defensa, | Reducir en un 90% ocurridos= Total de )
seguridad Y los hechos hechos ocurridos / -90% 91-99% | 100% 90%
proteccion eliminando| delictivos en la Total d
os hechos y delitos entidad _Ota *e
en la Sucursal Citur acciones*100
Varadero

Control interno=

6.Potenciar en la| Obtener 100% de | Total de auditorias 870
organizacién el resultados satisfactorias / Total 100% 87-99% -87% 0
control interno satisfactorios de auditorias

realizadas *100

Nota:

Evaluacion del
Objetivo 2

Bien: cuando todos los 17 indicadores que miden el objetivo dan
entre bien todos menos Ciclo inv, Cumplimiento del plan de
recape y Disponibilidad técnica) regular.

Regular si tengo bien los indicadores (Cumplimiento de las
Ventas, VAB, Gasto de Salario, Utilidad de VAB), mal (Ciclo inv y
Cumplimiento del plan de recape) y resto regular

Mal si dan mal (Cumplimiento de las Ventas, VAB, Gasto de

Salario, Utilidad de VAB)

Fuente: Elaboracion propia.



