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RESUMEN

La asimilacion de la Direccion Estratégica en el sistema empresarial cubano
demuestra apego a las corrientes internacionales en este campo. Sin embargo,
luego de mas de una década de su introduccion se aprecian insuficiencias que
requieren ser solucionadas para consolidar la aplicacion de un sistema con
ventajas demostradas.

Con esta intencién, en el presente trabajo se realiza un diagndstico dirigido a
conocer el comportamiento de la Direccion Estratégica en las empresas lideres
de la provincia de Sancti Spiritus en aras de obtener una informacién mas
completa sobre la ejecucidon y funcionamiento de dicho programa y contribuir a
mejorar su aplicacion.

Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron distintos instrumentos para la
recoleccion de la informacidbn, como encuestas, revision documental vy
procesamiento estadistico mediante el SPSS.

El estudio demostr6 que la aplicacion de la Direccién Estratégica resulta un
proceso en marcha dentro de las empresas lideres de la provincia de Sancti
Spiritus, que denota la necesidad de conseguir un mayor dominio de las opciones
del sistema toda vez que los principales directivos subestiman en cierta medida
sus bondades. Por tanto, se impone desarrollar herramientas de capacitacién y de
desemperio estratégico que faciliten el seguimiento y control de la aplicacion del

proceso.



ABSTRACT.

The assimilation of the Strategic Direction in the cuban managerial system shows
attachment to the internacional sphere in this field. Nevertheless after a decade of
its introduction it can be seen deficiencies that solutions need to be given. In order
to consolidate the application of a system which demonstrated advantages.

For this reason, in the present paper a diagnosis is done, in order to know the
Strategic Direction behavior in the main companies of Sancti Spiritus province. So
as to optain a more complete information about the performance and function of
such program and to contribute to improve its attention.

There were carried out different tools in this investigation. To get the information a
survey was applied, documents were cheked and the statistical process through
the SPSS.

As a result of the study it could be seen that the Strategic Direction is a process
that is taking part in the main companies of Sancti Spiritus province that denotes
the need to find a greater mastery in the system’s options because the main
directors underestimate its kindness in such a way, that is why it is necessary to
develop ways of qualifying and of strategic acting that fallow and control the

process appliance.
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Introduccion

INTRODUCCION

En los dltimos afios se ha venido tomando conciencia de la necesidad objetiva de
efectuar cambios directivos, organizativos y tecnoldgicos en las empresas a escala
mundial, en respuesta a las transformaciones que han tenido lugar en el entorno.
Un factor clave que caracteriza el mundo de la direccion empresarial
contemporanea lo constituye el aumento de la competitividad, que depende entre
otras cuestiones de la efectividad en la toma de decisiones, de manera que solo
podran garantizar su supervivencia en el mercado aquellas empresas que logren
satisfacer tales exigencias generando, por supuesto, el beneficio econdmico
esperado para su reproduccion.

Un aspecto al que se ha prestado especial interés en los udltimos afios lo
constituye la necesaria integracion que debe existir entre todas las areas de la
empresa, de manera que el funcionamiento coordinado de las mismas tribute al
logro del objetivo general trazado por la organizacién, minimizando el conflicto de
metas que se genera cuando cada area se proyecta de manera independiente.
Esto trae consigo que el factor humano comience a jugar un papel mas dindmico
en el proceso productivo el cual aporta diferencia y ventajas competitivas en el
mercado perfeccionado aun mas los sistemas de direccion, los cuales deben ver a
la organizacién de forma integral y como un enfoque holistico y sin lugar a dudas
la gestion estratégica se ha convertido en el centro de la atencion de la alta
direccién como la via para buscar la orientacion de la empresa en su conjunto y a
largo plazo.

Concretamente, en nuestro pais se han venido dando pasos firmes en la
implantacion de la Direccidon Estratégica, que en definitivas ha de proporcionar
soluciones econdmicas derivadas de una mayor eficiencia y productividad en aras
de consolidar el socialismo.

En tal sentido la provincia de Sancti Spiritus no ha sido la excepcién vy
manteniendo como premisa que la empresa estatal, que es el eslabén
fundamental de la economia, ha trabajado intensamente para potenciar su nivel de
autoridad y ejecutividad, incentivando en los cuadros de direccion la necesidad de

jugar un papel fundamental en la implementacion de estrategias, dado que sus
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acciones tienen particular importancia en el proceso de toma de decisiones y en la
ulterior realizacion de estas.

A pesar de que esta forma de direccion ha logrado un desarrollo en diferentes
entidades, aun el trabajo desde la base no es del todo efectivo, por cuanto,
todavia no se reconoce en la totalidad de los casos la necesidad de utilizar la
Direccion Estratégica como un instrumento de trabajo real y efectivo, esta
situacion problémica se encuentra aun en muchas de las organizaciones de esta
provincia.

De esta situacion se deriva el siguiente problema cientifico:

¢Cual es el estado actual en que se encuentra la aplicacién de la Direccién
Estratégica por Objetivos en las empresas lideres de la provincia Sancti Spiritus?
Como objetivo general:

Diagnosticar el comportamiento de la Direccion Estratégica en las empresas
lideres de la provincia de Sancti Spiritus en aras de obtener una informacién mas
completa sobre la ejecucion y funcionamiento de dicho programa y contribuir a
mejorar su aplicacion.

Para alcanzar este objetivo general, se trazaron una serie de objetivos especificos:

1. Realizar una fundamentacion tedrica sobre estrategias de
procedimientos que se utilizan para la aplicacion de la Direccion
Estratégica en las condiciones cubanas ademas de los conceptos
basicos relacionados con esta tematica.

2. Valorar el nivel de dominio y aplicacion del Sistema de Planificacion
estratégica y el proceso de conformacion y evaluacion de objetivos en
las empresas lideres de la provincia de Sancti Spiritus.

3. Agrupar las principales propuestas a considerar para consolidar la
aplicaciéon de la Direccién Estratégica dentro del ambito empresarial del
territorio.

4. Proponer acciones a tomarse en cuenta durante la conduccion del

proceso de cambio en la correcta implementacién de esta actividad.
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La hip6tesis de esta investigacion queda elaborada de la siguiente manera:

La realizacion de un estudio de la situacion actual de la aplicacion de la
Direccion Estratégica en las empresas lideres de la provincia de Sancti Spiritus
sienta las bases para el perfeccionamiento de esta actividad en el territorio.

Esta hipotesis quedara comprobada al término de la investigacion.

Durante el curso de la investigacion se responderan las siguientes interrogantes
que serviran de guia en la realizacion de la misma:

¢ Qué novedades tedricas rodean la aplicacion del sistema de Direccion
Estratégica en las condiciones cubanas que avalan su extensién?

¢Qué vision sobre el proceso de planificacion estratégica y conformacion y
evaluacion de objetivos distingue a los directivos de las empresas lideres de la
provincia de Sancti Spiritus?

¢ Cuéles medidas desde la apreciacion de los directivos pudieran favorecer la
aplicacion del Sistema de Direccion Estratégica en predios espirituanos?

¢ Qué acciones pudieran contribuir a consolidar el empleo de la Direccién

Estratégica?

En el trabajo se utiliza el procedimiento estadistico de seleccidon de la muestra, es
de tipo intencional porque los elementos no se escogieron aleatoriamente. La
poblacién objeto de estudio corresponde a las treinta empresas consideradas

lideres segun el Consejo de la Administracion Provincial de Sancti Spiritus.

Se define como variable independiente: La Direccion Estratégica

Como variable dependiente: Informacion del estado de la Direccion Estratégica.
Objeto de estudio: La direccion Estratégica.

Campo de accion : Comportamiento de la Direccion Estratégica en las empresas

lideres de Sancti Spiritus.
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La tesis esta estructura en introduccion, dos capitulos:

En el primer capitulo se realizara un analisis bibliografico que aborda algunos
enfoques y criterios relacionados con la Direccidon Estratégica, las principales
definiciones, los modelos, técnicas, metodoldgicas y procedimientos para su

aplicacion.

En el segundo capitulo se busca caracterizar y analizar las regularidades de
proceso de aplicacion de la Direccion Estratégica en el territorio, conocer cuales
son sus principales insuficiencias y a partir de ahi proponer acciones para conducir
el proceso de cambio en la correcta implantacion de esta actividad, y los

resultados de la investigacion en la empresas de Sancti Spiritus.

La misma posee también conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos.
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CAPITULO I: FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA.

1.1 Introducciodn

Las empresas de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar
fuertes y continuos cambios, no sélo del entorno, sino también sociales, medios
tecnoldgicos, nuevas regularizaciones y legislaciones, recursos de capital... Es
necesario, pues, tomar decisiones dentro del ambito empresarial para poder
adaptarse a este cambiante y complejo mundo. Este proceso recibe la
denominacion de Direccién Estratégica, que puede nombrarse como 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.

La ciencia de la Direccién hace énfasis en la necesidad de las entidades de
disponer de un Sistema de Direccion que permita un desarrollo en
correspondencia con los profundos y continuos cambios de gran trascendencia en
el entorno de las empresas y de la sociedad en la actualidad: de cambios
demograficos, econdmicos, sociales, de competitividad nacional; esto es posible a
partir de un andlisis critico de las experiencias y de su aplicacion a las
condiciones, no solo de la economia nacional, sino también a las exigencias que

define el objeto de estudio practico.

En este capitulo se realizara un analisis bibliografico que aborda algunos enfoques
y criterios relacionados con la Direccion Estratégica, las principales definiciones,

los modelos, técnicas, metodologias y procedimientos para su aplicacion.
1.2 Conceptos de Direccion Estratégica.
La palabra estrategia, a nivel de gestion empresarial, tuvo un importante

protagonismo a partir de 1980, sus origenes se fijan en el término griego stratego

que significa «general» en el sentido de mando militar, destacAndose como
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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.

Actualmente no existe ninguna definicion verdaderamente aceptada sobre el
concepto de estrategia, pues errébneamente, en la literatura internacional se
emplean los términos de Planeacién Estratégica, Direccidn Estratégica, Gestion
Estratégica, Administracion Estratégica, Formulacion Estratégica y su equivalente
en inglés es Strategic Management.

Dentro del proceso de Planificacién Estratégica, esta el saber qué herramientas se
debe utilizar para posicionarnos con ventaja frente a la competencia. Si seguimos
leyendo el Capitulo, vamos a poder conocer cuales son mas vélidas en la
actualidad y como mas de uno comentara con sencillez y logica en sus
planteamientos tal particular; no obstante, la verdadera dificultad vendra en saber
realizar, combinar y ponerlas en préctica.

Seria interesante comparar esta actividad con una bonita partida de ajedrez,
donde el tablero es el marco donde posicionar el mercado y la competencia, y las
fichas son las herramientas estratégicas de las que se dispone. Los movimientos
gue se realicen y la visidn que se tenga, sera lo que hara ganar la partida.

Por tanto, la implantacion de la estrategia consiste en la asignacién de acciones
especificas a personas concretas de la empresa, a las que se les proporcionan los
medios materiales necesarios, para que alcancen los objetivos previstos por la
organizaciéon

Cualquier empresa que desee tener éxito y busque beneficios, debe someterse a
un sistema formal de Direccion Estratégica. La empresa debe comprometerse con
tal sistema, no sélo para obtener los niveles mas altos de rentabilidad sino para no
estar abocada a un fracaso seguro.

La Direccion Estratégica puede ser dividida en tres fases:

» Definicion de objetivos estratégicos:

- Definir la filosofia y mision de la empresa o unidad de negocio.
- Establecer objetivos a corto y largo plazo para lograr la misién de la empresa,

gue define las actividades de negocios presentes y futuras de una organizacion.
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= Planificacién estratéqgica:

- Formular diversas estrategias posibles y elegir la que serd mas adecuada para
conseguir los objetivos establecidos en la mision de la empresa.
- Desarrollar una estructura organizativa para conseguir la estrategia.

= Implementacién estratéqgica:

- Asegurar las actividades necesarias para lograr que la estrategia se cumpla con
efectividad.

- Controlar la eficacia de la estrategia para conseguir los objetivos de la
organizacion.

Por tanto, el proceso de Direccion Estratégica requiere una planificacién, un
proceso continuo de toma de decisiones, determinando por adelantado qué hacer,
quién, como, cuando se hara.

Esta toma de decisiones estratégicas es funcion y responsabilidad de directivos de
todos los niveles de la organizacion, pero la responsabilidad final corresponde a la
alta direccion. Es esta quien establecera la vision, la mision y la filosofia de la
empresa.

En el estudio bibliografico se analizaron varios conceptos de estrategia (Ver Anexo
No. 1) y se aprecia que algunos autores la definen como un conjunto légico de
decisiones para tomar un determinado curso de accion para lograr objetivos, otros
como conjunto de acciones encaminadas a orientar la organizacién hacia el logro
de un objetivo determinado, mientras que otros la conciben como conjunto de
objetivos y politicas de la entidad.

De interés, para esta investigacion es el concepto que ofrece (Mintzberg, 1998),

denominado como las cinco “P” de la estrategia

» Estrategia como plan: la estrategia es un plan, una especie de curso de accién

consciente determinado, una guia para abordar una situacion especifica orientada
a lograr objetivos establecidos. La estrategia como plan aborda el aspecto
fundamental de la percepcion, es decir como se conciben las intenciones en el

cerebro humano y que significan en realidad las mismas. Las estrategias tienen
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dos aspectos esenciales se elaboran antes las acciones en las que se aplicaran y
se desarrollan de manera consciente y con un propésito determinado.

» Estrategia como pauta de accion: En este caso se utiliza una maniobra para

ganar la partida al contrincante o competidor. Aqui la verdadera estrategia es la
amenaza, no la expansion. La estrategia nos lleva al plano de la competencia
directa, donde las amenazas, los artificios y otras maniobras son empleadas para
obtener ventajas.

» Estrategia como _patron: No es suficiente definir una estrategia como plan, es

necesario definir el comportamiento que deseamos que se produzca. Para que
una estrategia sea en realidad deliberada, o sea que se haya asumido un patrén
tal cual se planed en forma consciente, tendria que venir de los altos mandos. Las
intenciones precisas tendrian que haber sido manifestadas con antelacion por los
directivos de la organizaciéon. Como patron la estrategia permite a los lideres saber
como intentar establecer direcciones especificas para las organizaciones y asi
encauzarlas en curso de accion predeterminados, también introduce la nocion de
convergencia y el logro de la consistencia en el comportamiento de la
organizacion.

» Estrategia como _posicién: es un medio para ubicar una organizacién en lo que

los tedricos suelen llamar “medio ambiente o entorno”. De acuerdo a esta
definicion, la estrategia viene a ser la fuerza mediadora o acoplamiento entre la
organizacion y el medio ambiente, o sea, entre el contexto interno y externo. Esta
definicion puede ser compatible con cualquiera de las anteriores o con todas, se
puede aspirar, incluso a una posiciobn, mediante un plan o patron de
comportamiento. La estrategia nos incita como posicion a considerar las
organizaciones en su entorno competitivo como se encuentran sus posiciones y
como las protegen para enfrentar, evitar o vencer la competencia.

» Estrategia como perspectiva: Su contenido implica no sélo la seleccion de una

posicion, sino una manera de participar en la percepcion del mundo. La estrategia
es para la organizacion, lo que la personalidad es para el individuo. Como
perspectiva la estrategia plantea cuestionamiento en relacién a las intenciones y el

comportamiento en un contexto colectivo.
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De lo anterior se deduce que la estrategia se ocupa, en primer lugar, de la
amplitud de las actividades de la organizacién, o dicho en otros términos, del
ambito de actuacion de la empresa, las decisiones acerca de en qué negocio se
compite, cuales se abandonan y en cuales se requiere entrar, delimitando el
entorno especifico de la empresa vy fijando los limites de la misma. En segundo
término, la estrategia persigue adaptar la empresa a su entorno (Gimbert, 1999).
De ahi, que la estrategia sea un unificador que proporciona coherencia y direccion
a las acciones y decisiones de una organizacion (Grant, 1996).

Segun (Mérida 2002), el proceso estratégico refleja decisiones tomadas entre una
serie de alternativas sobre productos, mercados, cuestiones de competitividad, o
simplemente sobre formas de una empresa y es un marco de actuacion para todos
los departamentos de una empresa. Si por un lado fijan de una forma medible las
metas a las que hay que llegar, la estrategia proporciona los medios que vamos a
utilizar para llegar a esas metas.

Como puede apreciarse, la revision bibliografica sobre el concepto de estrategia
abordada por diferentes autores desde los afios 1949 hasta el 2007 permite
distinguir algunos elementos comunes y divergentes, los cuales se presentan a
continuacion:

La definicion de (Hatten, 1987) y la de (Foxley, 1975) tienen en comun que se
trazan en pos de ciertos objetivos nacionales béasicos, al reconocer
implicitamente que la Direccion Estratégica es un proceso de exploracion
sistematica del futuro.

Por su parte, (Bueno, 1995) hace que tenga un enfoque empresarial, pues,
planted que la Direccion Estratégica era un modelo de decision que revela las
misiones, objetivos 0 metas de la empresa, asi como las politicas y planes
esenciales para lograrlos, es decir, es un proceso de toma de decisiones a partir
de las decisiones mas generales tomadas por las entidades.

(Bustos ,1980) afirma que la Direccion Estratégica no puede ser entendida como
un proceso mecanico y formal, sino como una constante basqueda de alternativas

viables que tiene que desarrollarse como un proceso continuo, sistematico,
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creador y profesionalmente organizado para el logro de los objetivos
empresariales.

También se destacan (Alonso. Sanchez, 1993) que plantean la necesaria
interaccion con el medio; estas consideraciones estaban implicitas también en la
definicion de Foxley, por lo que existe similitud entre ambos.

La estructura sigue a la estrategia, su interés estaba puesto en el estudio de la
relacion entre la forma que las empresas seguian en su crecimiento, (sus
estrategias) y el disefio de la organizacion (su estructura) planeado para poder ser
administrada en su crecimiento, afirma (Chandler 1992).

Mintzberg plantea que las estrategias existen sélo en la mente de las partes
interesadas. Cada estrategia constituye una inversion, un sistema creado por
mentes imaginativas. Sin embargo, lo que resulta clave de esta definicion consiste
en gue la perspectiva es compartida.

Mintzberg sefiala también, que de cierta forma, estas definiciones compiten ya
gue unas pueden suplantar a otras, debido al desarrollo evolutivo que ocurre cada
dia en las empresas, pero lo mas interesante son las diversas formas en que se
complementan. No todos los planes se vuelven patrones, como no todos los
modelos que se desarrollan fueron planeados.

Cada definicion afiade estrategia ya sea como posicibn o como perspectiva,
resulta compatible con la estrategia como plan, patron, o rector. Sin embargo, las
relaciones entre estas definiciones, de hecho pueden ser mucho mas profundas.
Por ejemplo, mientras algunos consideran que la perspectiva es un plan otros las
describen como las que dan origen a los planes.

Los autores (Garcia, 1975), (Koontz, 1967), (Goldratt ,1992) reconocen que los
objetivos son la categoria rectora, porque el proceso de toma de decisiones esta
orientado a alcanzar los objetivos marcados y luego estos son el patron para
evaluar a la gestidn, o sea el grado en que los resultados de la gestién se acercan
a los objetivos previamente establecidos.

Una estrategia tiene éxitos cuando logra vencer a su contrario. Una estrategia
empresarial, precisamente, se lleva a cabo, para mejorar la posicidbn competitiva,

por eso implica diariamente una transformacion.

10
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Una estrategia se realiza para lograr un gran futuro, sin tener que fijar un periodo
de tiempo. El concepto de oportunidad depende de lo cerca o distante que debe
ser ese futuro. Si el cambio es tan complejo que solo se logra implementar en un
periodo largo de tiempo y todavia sigue siendo valido, oportuno, podra decirse que
esa es la medida de tiempo suficiente y necesaria, pero si por el contrario, se logra
aplicar cuando ya ha pasado su momento, porque la competencia se adelanté o
porque los indicadores del entorno han variado, entonces la estrategia sera un
fracaso. Monitorear indicadores gque proyecten el futuro y emprender
oportunamente nuestras acciones estratégicas es lo ideal para una empresa en la
vida actual.

Una estrategia implica variar y modificar lo que hace una organizacion para
hacerlo mejor o hacer lo que hasta el momento la entidad no habia realizado.
Definir qué se cambia, qué no se cambia, como cambiar y cuando cambiar es la
esencia de la estrategia.

Como toda decision, la estrategia lleva implicito una eleccién. El problema radica
en elegir lo que mas le conviene a la organizacion dada sus capacidades
distintivas y su entorno. Para realizar una buena eleccidn es necesario conocer las
fortalezas y debilidades de la entidad. También es necesario saber si ésta cuenta
con la informacion que permite evaluar diferentes variantes o por el contrario, si se
toman decisiones sin contar con datos que contribuyan al analisis tan completo y
suficiente como sea posible.

En general, los aspectos que mas sobresalen en las inmersas definiciones de

estrategia que se encuentran en la literatura especializada son los siguientes:

. Es un proceso continuo.
o Dan una vision de futuro, con un caracter activo y anticipante.
o Aportan un marco para la direccion unificada de la organizacion en funcion

de sus metas principales.
o Existencia y relacion de objetivos, estrategias y acciones a cumplir.
o Jerarquia (estructura)

Eficiencia de la actividad.

Coordinacion de recursos.
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o Es informacién, decidir, influir.

o Plan, patrén, rector.

o Caracter direccional, adaptativo y visionario.

. Determinacion del negocio.

o Indican la necesidad de adaptacion sistematica al entorno.

o Orientan los recursos y los concentran en el logro de ventajas
competitivas.

o Sobrevivencia organizacional.

o Incluyen analisis internos y externos.

o Tienen un impacto final, decisivo e importante.

Lo méas importante para la Direccién Estratégica no son sus herramientas sino la
voluntad de quienes la integran. Aungue existan todas las herramientas, sino hay
una buena intencion, la organizacion no puede lograr mucho lo que desea, pues

ella puede superar en buena medida la falta de algunas herramientas estratégicas.

1.2.1 Misién, Vision y Valores: conceptos claves de la estrategia.

La mision es la que define la razén de ser de la empresa, que condicionara sus
actividades presentes y futuras, proporciona unidad, sentido de direccidén y guia en
la toma de decisiones estratégicas. Nos va a proporcionar una vision clara a la
hora de definir en qué mercado estamos, quiénes son nuestros clientes y con
quién estamos compitiendo. Sin una misién clara es imposible practicar la
Direccion Estratégica.

La base de la planeacion es definir y comprender cual es la mision de la empresa,
es decir, la razon que justifica su existencia. Si este principio elemental no esta
claramente establecido, seran los aspectos triviales y cotidianos aquellos que
prevalezcan en el interés de sus administradores, plantea (Machado,Noa 1998).
La mision es una formulacion escrita, elaborada por la propia entidad que expresa
la Razdn de Ser de la Empresa, nos permite saber cual es su funcién social, qué

hace o debe hacer. Es el punto de partida de la estrategia y lo que da la cohesion
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e integralidad de la organizacion. La Mision tiene estabilidad en el tiempo, es
atemporal, aunque en el mundo de hoy, tal afirmacion es endeble. En realidad la
Mision hay que ajustarla periddicamente o de acuerdo a las circunstancias o
coyunturas. Dependera de si la organizacion es orientada a los negocios (cambios
de entorno muy rapidos), o a la administracion publica (cambios mas lentos).
La Mision identifica la organizacidon externamente, la distingue de otras
organizaciones similares o no, pero ademas interrelaciona a la organizacién con el
entorno en el que se desempefia, afirma (Machado,Noa 1998). Identifica los
clientes y aquellas necesidades fundamentales que la empresa les esta cubriendo.
Los diferentes departamentos internos o externos de una empresa tienen sus
propias misiones, las cuales deben alinearse con la Mision de la empresa.
Cuando los trabajadores saben porqué estan haciendo lo que hacen y de qué
forma apoyan a la organizacion como un todo, es que se motivan y son capaces
de actuar independiente y creativamente para cumplir la Mision.
También deben desarrollarse en todos los departamentos mediciones de
desempeiio en cada nivel desplegado, se deben recolectar datos para establecer
un desempefio tipico o normal. Una vez que se haya identificado el desempefio
normal, las Empresas pueden establecer caminos para las actividades. Estos
radios de accion permiten que los procesos puedan ser casi totalmente manejados
y controlados por los mismos trabajadores.
Mientras el desempefio se mantenga dentro de los parametros esperados, las
Empresas pueden tener confianza en que el desempefio es normal, y de esta
forma pueden concentrarse en los objetivos mas esenciales del Plan Estratégico.
Los elementos componentes de la Mision dispuestos de una forma adecuada son
los que dicen en realidad para qué existe dicha organizacién. Estos elementos
toman en consideracion lo siguiente:

e Definicion de la Actividad: En qué esta la entidad, dénde actia, para

quiénes lo hace.
e Cuales son sus Metas Principales, a donde aspira a llegar.
e Cual es su Filosofia Corporativa, cOmo actia o actuara, cOmo expresa y

materializa sus valores.
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En resumen, la Misién debe reflejar:

1. Qué hace: De forma precisa y clara identificar el producto o servicio que brinda
la entidad.

2. Criterios orientadores: Los requisitos que deben reunir el producto o servicio
ofertado, qué pardmetros condicionan el logro de la misién. No basta saber de
qgué forma hay que hacer, es necesario tomar en consideracion de qué hay que
hacerlo para realizarlo bien.

3. Para qué lo hace: Es importante conocer el objetivo social que se persigue
para poder evaluar si se cumple. En este aspecto se integra el cumplimiento de la
razon de ser de la entidad con la satisfaccion de la demanda social a que ella va
dirigida.

4. Valores: Estan relacionados con los elementos éticos y normas sociales que no
estan escritas, pero si presentes en la organizacion.

Otro concepto importante en la Direccion Estratégica es la Vision:

La visién de la empresa es el resultado de un proceso de busqueda, un impulso
intuitivo que resulta de la experiencia y la acumulacién de la informacion

Es una imagen del futuro que queremos o aspiramos crear para la organizacion.
Su raiz etimolégica es vidire, expresién latina que quiere decir ver a lo lejos.

La Vision tiene el proposito de definir para un horizonte dado el estado deseado
minimo a que aspira una organizacion con el cambio que representa un verdadero
proceso estratégico, no es pues “mas de lo mismo” sino un acto creativo centrado
en el futuro, que tensa todas las fuerzas y recursos de la entidad en busca de ese
nuevo estadio, ademas de una descripcidon amplia y detallada de la organizacién
formulada por su lider con una ténica positiva y alentadora.

Es el paso que sigue a la definicion de la Misién para definir lo que debe llegar a
ser la organizacion, el estado deseado minimo que se propone alcanzar, y por lo
tanto es lo que permite establecer con precisién un balance objetivo: Problema,
en términos factibles y reales, y conformar la formulacién estratégica de un
problema y de su solucion a través del logro de un estado deseado minimo

aceptable.
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En las Bases Metodoldgicas de la Direccidn Estratégica del 2005 se mencionan
diferentes definiciones de Visidn, entre las que se encuentran:

e Comprension compartida de lo que debe ser la organizacién y como debe
cambiar.

¢ Imagen mental de un estado futuro posible o deseable para la organizacion
puede ser tan vaga como un suefio 0 tan precisa como una meta o
declaracion de Mision.

e Es una condicidon mejor de la que existe ahora.

e La Vision se asocia con la Meta, la Mision con la forma de conducirse.

e Es una declaracién acerca de como lucird la organizacion en el futuro. Es
inspiracional, pero clara, retadora pero sensible, estable pero flexible, y
prepara para el futuro haciendo honor al pasado. Se vive en los detalles de
Su ejecucion.

e La Vision es el principio integrador. Si se sabe la situacion actual de la
empresa y se tiene la idea de a donde quiere ir esta (Vision), la brecha
existente entre ambas situaciones crea lo que se llama Tensién Creativa,
gue es lo que hace saltar a la organizacién hacia dicha Vision.

La Vision no es simplemente lo que se quiere hacer o tener, sino lo que se quiere
ser, describiendo no sélo los resultados, sino también el proceso para lograrlos.
Debe tenerse presente que como se dijo anteriormente al mencionar la Tension
Creativa, que si la Vision no implica un “estirbn” mas alla de las posibilidades de
nuestro “agarre”, entonces no es una Vision. Esta expresa también como
deseamos sentirnos cuando lleguemos a ella.

La Vision debe guiar todo cambio organizacional y todas las actividades de
avances. La mejor forma de hacerlo es capturar la Vision en un objetivo de largo
plazo. Luego se debe identificar de tres a cinco actividades claves que aseguren
que la Vision sera lograda. Este plan de largo plazo es el punto de partida para el
proceso de planificacion anual. El plan anual identifica las cosas esenciales que
debe lograr la empresa en un afio para alcanzar la Vision. Todas las otras
actividades y procesos criticos deben entonces ser desplegados en todas las

areas necesarias de la organizacion. Los responsables de estas actividades y
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procesos criticos deben ser identificados y asignados para luego desarrollar una
evaluacion interna de desempefio que nos van a permitir monitorear el progreso.
La Visién debe responder a las siguientes preguntas:

e ¢ Qué es lo singular, lo que distingue a nuestra organizacion de las demas?
¢ Qué valores son verdaderas prioridades en la préxima década?

e ¢ Qué puedo hacer yo que me comprometiera a consciencia y corazon con
esa Vision?

e Qué necesita verdaderamente el pais, la organizacion, la empresa, el
territorio, etc. a su nivel, que nuestra organizacion, empresa, territorio,
puede aportar?

e ¢Qué yo quiero que alcance nuestra organizacion de manera que me vea
comprometido, implicado, alineado y orgulloso de mi asociacién con ella o
él?

El procedimiento de confeccion de la Vision puede ser similar al de la Mision pero
teniendo en cuenta el estado al cual desea llegar la entidad, esta debe ser
presentada a discusion ante el pleno de trabajadores para buscar compromisos
en el cumplimiento de la misma.

La filosofia de la empresa define el sistema de valores y creencias de una
organizacion. Esta compuesta por una serie de principios, que se basan en saber
quiénes somos y en qué creemos, es decir, en sus ideas y valores; y cuales son
Sus preceptos, asi como conocer nuestros compromisos Yy nuestras
responsabilidades con nuestro publico, tanto interno como externo. Asi pues, la
filosofia de la empresa es la que establece el marco de relaciones entre la
empresa y sus accionistas, empleados, clientes, proveedores, gobierno, sociedad

en general...

1.3 Procedimientos para su implementacion

La implementacion de la estrategia ha sido la fase menos tratada por los
investigadores, pues solo abordan la fase de ejecucién y control, aunque se

reconocen como una fase, no se integran desde la formulacién, esto ha traido
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consigo que la integracion del nivel estratégico no se logre con el nivel tactico y
operativo en la direccion.

(Menguzzato y Renal, 1996) plantearon que la planificacion estratégica representa
un progreso importante en relacion con los intentos anteriores de planificacion a
largo plazo, en cuanto introduce un analisis sistematico del entorno, dentro del
diagnéstico estratégico de la empresa; un esfuerzo para generar variantes
alternativas estratégicas; y la participaciéon directa de la alta direccion en la
formulacion de las estrategias. A pesar de este avance, la Direccion Estratégica no
ha resuelto del todo los problemas por diferentes razones entre las que se destaca
la calidad de los modelos y técnicas para la implementacién en una entidad.

Se deben entender los términos planificacion, planificacion estratégica, gestion
estratégica, Direccion Estratégica, enfoque estratégico y pensamiento estratégico
no como sinénimos, sino como niveles de evolucién de la planeacion que
encierran cambios cualitativos que no son sélo producto del desarrollo de las
técnicas para prever el futuro, sino ante todo, de concepciones, formas que no
sélo tienden a la adaptacion al entorno, sino a preparar a la organizacion para de
manera integral abordar su gestion y generar los entornos que la hagan mas
eficiente y eficaces , es decir, con el minimo de gastos y la mejor variante u
opcioén.

En la fase de implantacion, la estrategia global se descompone en
estrategia funcional, por lo que se convierte en un proceso de
descentralizacion complejo, pues se afectan las diferentes funciones por
departamentos, y por ende a mdultiples niveles en su estructura
organizacional.

Para formular una estrategia se hace necesario acometer determinadas acciones
y pasos o etapas, que de una forma integra, constituyen un proceso.

Las etapas, elementos y acciones, asi como el orden que estos tengan pueden
crear los modelos o tecnologias para la formulacion de estrategias en una
organizacion, en relacion con el enfoque que tenga la entidad.

La formulacién de estrategias debe disponer de suficiente informacion y

creatividad para reducir el nivel de incertidumbre. El logro de una verdadera
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estrategia esta, fundamentalmente, en la claridad y precision del objetivo deseado
por la organizacién. Esta es una herramienta gerencial directiva para lograr los
objetivos estratégicos trazados por una entidad. Adaptado (Thompson -
Strickland, 1998).

La propuesta de Modelos Estratégicos, por diferentes autores, ha sido decisiva
en la elaboracién de las Estrategias Empresariales en los diferentes sectores y
ramas de la economia nacional, a partir de la experiencia y practica gerencial
acumulada durante afos.

Entre tantos modelos existentes en el mundo por diferentes autores y luego de
haber realizado una revisién bibliografica de los mismos, a continuacién se
muestran algunos de ellos:

En el afio 1980 se aprecia el modelo de K. R. Andrews, que plasma la estrategia
econdmica, sefialando diferentes aspectos como las condiciones y tendencias
ambientales, oportunidades y riesgos, competencia y capacidad distintivas
(capacidad, reputacion), fortalezas y debilidades, evaluacion para determinar la
mejor coincidencia de oportunidades y  recursos y la eleccion de productos y
mercados.

Ya en el aflo 1987 aparece el modelo de Stephen Robbins el cual expone
elementos que no tiene explicito el modelo de Andrews como plantear la misién,
plantear los objetivos, disponibilidad de recursos, planteamientos y evolucion de
alternativas, seleccion de alternativas, instrumento de aplicacion de alternativas.
Tiene similitud con el modelo de Andrews ya que analiza oportunidades y riesgos
y examinar el entorno.

Arquin aparece en el afio 1988 con un modelo en el que reconoce que para un
mejor desarrollo de la implementacion de la Direccion Estratégica son necesarios
varios factores. Existe semejanza entre este y el de Robbins en cuanto a la
formulacion de la misién, metas y objetivos de la entidad; pero diverge con los
modelos anteriores, pues realiza un andlisis de medios externos mediante las
técnicas de la matriz probabilidad- difusion; el perfil de los valores; el método de
los escenarios; la técnica Delphi; analiza la integracion de los elementos del

analisis del medio externo con los del ambiente interno; y aplica las exigencias de
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la planeacién estratégica, que no es mas, que la revision sistematica de la mision
y del papel de la entidad; captacion de datos internos para resaltar puntos fuertes
y débiles; captacién de datos sobre el medio externo para identificar oportunidades
y limitaciones, integraciéon de la misién con los elementos fundamentales del
funcionamiento interno de la organizacion; eleccidon de estrategias congruentes
con los valores de la empresa.

Luego en el afio 1990 se elabora otro modelo por el autor Vestiré Des Horst en el
cual plantea elementos comunes con el modelo de Arquin como la definicion de la
mision, realizar un diagndstico interno y externo en la organizacion, la formulacién
de los objetivos y la eleccion de la estrategia.

En este mismo afio se encuentra también Heinz Weihrrich que ya analiza otros
factores para desarrollar una mejor implementacion de la Direccién Estratégica,
donde plantea algunos elementos semejantes con los modelos anteriores como
son: examinar recursos para la planeacion estratégica; definir el perfil de la
empresa; analizar el ambiente exterior: amenazas y oportunidades; evaluacion y
eleccion de estrategias; analisis del ambiente interno: ventajas y desventajas; pero
tiene divergencias con los antes mencionados en cuanto a una preparacion de un
pronostico con predicciones del ambiente; desarrollo de estrategias y alternativas
tacticas y otras acciones (estrategia de especializacion, integracion,
diversificacion, innovacion); este modelo realiza ademas una prueba de

consistencia y existe una preparacion de planes de contingencias.

El modelo de Martinez, (s.a). tiene semejanzas con los autores (Stephen Robbins
,1987), (Arquin ,1988), (Heinz , Vestiré Des Horst 1990), en cuanto a la
formulaciéon de metas, identificacion de objetivos y estrategias actuales, analisis
ambiental e identificacion de oportunidades estratégicas, donde lo formula para
desarrollar una mejor estrategia y converge con el modelo de Andrews ya que no
plasma lo antes mencionado.

Otro modelo es de los autores Castellanos Castillo José R. y Garcia Fleites,
Orlando, (s.a), el cual tiene similitud con los anteriores en que analiza la definicion

de estrategia, determinacion de la misién y la elaboracion de objetivos, pero este
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modelo expone otros factores a los que no hacen alusion ninguno de los autores
antes mencionados que son: la Matriz DAFO, andlisis de factores claves, los
escenarios de actuacion, saber determinar areas de resultados claves y el plan de
accion para lograr en una organizacion una buena estrategia.

En el afio (Stoner, 1989 ) hace una generalizacion de los aspectos a tratar en la
implementacion de la direccion y los plasma en su modelo, algunos de ellos son:
formulacion de metas, identificacion de problemas estratégicos, analisis ambiental,
analisis de recursos, fortalezas y debilidades de la organizacion, identificacion de
las oportunidades y amenazas estratégicas, logra determinar el grado del cambio
requerido en la estrategia actual, la toma de decisiones estratégicas, la
implantacion de la Estrategia y la medicion y control del proceso.

Por otra parte (Porter, 1991) aporta otro modelo, que plasma diferentes aspectos
como son: la evaluacién de las fuerzas competitivas y sus causas (rivalidad,
competencia, compradores, proveedores, nuevos participantes, sustitutos),
seflalamiento de los puntos fuertes o las causas fundamentales de las fuerzas
competitivas de la empresa, analiza un plan de accion, el posicionamiento,

influencia en las fuerzas competitivas, y la anticipacion a los cambios.

(Koontz 1998), plantea un modelo que analiza todos los factores que debe llevar
una empresa para su implementacion, estos son: insumos de la organizacion, un
analisis de la empresa, el perfil empresarial, la orientacién de ejecutivos, valores y
mision, el propoésito, objetivos principales e intencion estratégica, un ambiente
externo, analizando el presente el futuro, analisis de un ambiente interno,
desarrollo de estrategias alternativas, evaluacion eleccion de estrategias,
planeaciéon de mediano y corto plazo, instrumentacion mediante la reingenieria de
la estructura organizacional, liderazgo y control, una prueba de congruencia y
planeacién de contingencias y la direccién y control.

En el modelo de (Mérida, 2003) ademas de los factores anteriores hace mencion
a la determinacion de los valores: determinacion de los valores finales,
determinacion de la misién, determinacion de la visién, andlisis estratégicos y

escenarios de actuacion, determinar los valores operativos, alineacion de los
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valores operativos con las estrategias y objetivos, determinar areas de resultados
claves, elaboracion de objetivos, definicibn de estrategia, plan de accion, y la
retroalimentacion y control.

Después de analizar las semejanzas y diferencias de cada uno de los modelos, se
puede afirmar que todos los autores plantean definir la vision y los planes de
accion. ¢ Como queremos sery como lograrlo?.

Unos plantean el analisis de las fortalezas y debilidades, o de los factores internos
y externos, el empleo de la matriz DAFO como herramienta para el analisis, la
definicion de los objetivos estratégicos, asi como el control, evaluacién e
implantacion de estrategias, aspectos que deben ser profundizados si se
considera el elevado grado de subjetividad que presenta este modelo y la gran
variedad de métodos y herramientas utilizados para el analisis estratégico de una
organizacion.

Entre las diferencias fundamentales de los modelos esta la definicion de los
valores compartidos, los escenarios, barreras, opciones estratégicas y ambiente
organizacional. En este sentido, es importante destacar que si en el articulo se
hace énfasis en la importancia de la operacionalizacion de los valores; en el resto
de los procedimientos se queda la determinacién de valores como un paso mas en
la proyeccion estratégica.

También se percibe la formulacion, implementacién, y control de una estrategia,
ante todo, como un proceso de direccion. La estrategia proporciona un conjunto de
decisiones relativas al entorno, los recursos y los objetivos organizacionales.

El proceso estratégico es eminentemente integrador y proporciona el marco de
coherencia necesario para el analisis del entorno interno y externo. Este proceso,
antes mencionado, esta orientado al cambio y favorece la creatividad e iniciativas
gue permiten potenciar la efectividad de los recursos futuros.

También se encuentran los Valores en la Direccion que son una herramienta o
instrumento de direccion que sirve para redisefiar de una forma continua la cultura
de la organizacion con el propdsito de generar compromisos colectivos en
proyectos nuevos, a partir de introducir la dimensién de las personas dentro del

pensamiento directivo en la préctica diaria.
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De todo lo anterior se deduce que la Estrategia es la proyeccidén que se trace una
organizaciéon, saber como marcha la entidad y hacia dénde va, es un proceso
continuo que se desarrolla utilizando alternativas y acciones teniendo en cuenta
las transformaciones que suceden a diario en el entorno empresarial, sobre la
base del desarrollo de los valores y una cultura organizacional que pueda
supervivir en el mundo competitivo actual.

Por tanto, la implantacion de la Estrategia consiste en la asignacion de acciones
especificas a personas concretas de la empresa, a las que se les asignan los
medios materiales necesarios, para que alcancen los objetivos previstos por la

organizacion.

1.4Consideraciones Generales.

» Luego del andlisis de lo anteriormente expuesto, se puede afirmar que la
Direccion Estratégica requiere adaptabilidad a las transformaciones del
entorno empresarial, facilitando la descentralizacion en el proceso de toma
de decisiones, para buscar auge en cuanto a eficiencia, efectividad y
competencia en la actualidad.

» En la implantacion de la Direccion Estratégica en las empresas se labora
por mejorar la proyeccion y trabajo con los valores, la negociacion de
objetivos y la adaptabilidad de la estrategia a las especificas de economia

del pais.
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CAPITULO 2: ESTUDIO DE LA APLICACION DEL SISTEMA DE DIRECCION
ESTRATEGICA EN LA REALIDAD EMPRESARIAL DE SANCTI SPIRITUS.

2.1 Introduccién

Con el estudio de la aplicacion del Sistema de Direccion Estratégica en la realidad
empresarial de Sancti Spiritus, se busca caracterizar y analizar las regularidades
del proceso en el territorio, conocer cuales son sus principales insuficiencias y a
partir de ahi proponer acciones para conducir el proceso de cambio en la correcta

implementacion de esta actividad.

Se define primeramente un procedimiento para la recogida de la informacién,
luego se presentan los resultados alcanzados y se proponen las acciones para

mejorar su estado en la practica.
2.2 Estado actual de la introduccién de la planificacion estratégica en Cuba.

En Cuba desde los inicios de la década del 90, el Estado y el Gobierno
estimularon y promovieron Técnicas Avanzadas de Direccion, primeramente la
Direccién por Objetivos y luego en 1998 la Planificacion Estratégica. Como parte
de la organizacion y del impulso que se le debia continuar dando a la introduccién
y aplicacion de estas técnicas de direccion, en el afio 2001 y por indicacion de la
Secretaria del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros (CECM) se cred el Grupo
Temporal Gubernamental (GTG) con el objetivo de que cada afio se hiciera un
despacho con los Ministerios, Entidades Nacionales y los Gobiernos Provinciales
para evaluar la marcha de la introduccion de la Direccion por Objetivos y la
Planificacién Estratégica, el cumplimiento de los objetivos del afio que concluye,
los objetivos del afio corriente y la Planificacion Estratégica del periodo

correspondiente o su actualizacion, si considera conveniente.

Asi al concluir cada periodo de evaluacion se obtiene una informacion sintetizada
de como marchan los territorios y los diferentes organismos en la introduccion de

la Planificacion Estratégica.
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Luego de varios afios de realizarse estos despachos y a partir del informe emitido
por el Grupo Temporal Gubernamental se puede concluir que los Organismos de
la Administracion Central del Estado (OACE) y los CAP, demuestran avance y
madurez no solo en los aspectos formales sino en los aspectos esenciales de
conocimiento de estas herramientas de direccion, con lo cual se van logrando
resultados superiores cada afno (Ferriol, 2005).

En general y a partir de los resultados obtenidos en los despachos se reconoce
que los principales términos y conceptos asociados a la concepcion cubana de la
Direccion Estratégica y por Objetivos basada en valores, se van convirtiendo en
herramientas de direccién, se usan para tomar decisiones estratégicas, se lucha
por lograr los objetivos que se proponen y se dirige, se controla y se evalla a
partir de los resultados obtenidos asociados al cumplimiento de los objetivos y al
desemperio individual y colectivo logrado.

Sin embargo persisten ejemplos en que prima la operatividad, por tanto las tareas
cotidianas son las que priman, constituyendo esto un obstaculo para la correcta
aplicacion de la Direccidn Estratégica y por Objetivos.

Entre las principales insuficiencias que persisten se encuentra la construccion de
los escenarios, son muy simples y no se emplean técnicas prospectivas; se utiliza
un solo nivel y no se actualizan de manera regular, y en muchas ocasiones no se
corresponden con los objetivos y estrategias definidas (Ferriol, 2005).

Se aprecia un avance significativo en la formulacion de objetivos y criterios de
medidas orientados a resultados y metas claras y precisas. Sin embargo, no
siempre estan alineados con la mision, la vision y los escenarios. Se ha avanzado
conceptualmente en el trabajo con los valores, y en algunos OACE y CAP se
identifican las conductas asociadas a ellos, 0 sea que se operacionalizan, lo que
posibilita su evaluacién y medicion, incluso en muchas organizaciones no solo se
identifican los existentes, sino los deseados. No obstante, lo logrado es solo el
comienzo de un trabajo mucho mas profundo y sistematico, principalmente en lo
relacionado con la elaboracion de las estrategias para fomentar, implementar y
controlar los valores como base del modelo de Direccion Estratégica que se

aplica y de la cultura organizacional a la que se aspira (Ferriol, 2005).
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El disefio y aplicacién de sistemas de control que se correspondan con modelos
de Direccion Estratégicas aun son insuficientes y los que se presentan resultan
muy limitados. De igual manera, se aprecia una débil conciliacion con los niveles
intermedios y de base, lo que lleva a que se presenten cada vez mejores disefios

estratégicos, sin embargo, no se avance en la ejecuciéon y control.

2.3 Caracterizacion del sistema empresarial en Sancti Spiritus y estado
actual de laintroduccion de la Direccion Estratégica.

Sancti Spiritus resulta una de las provincias surgidas con la implantacion de la
Divisibn Politico administrativa en 1976, etapa en la que disponia de una
infraestructura empresarial limitada, que comenzé a multiplicarse con la
consolidacion del territorio como provincia.

El sector agropecuario y azucarero ha constituido el centro de la gestion
productiva en predios espirituanos, donde otras ramas han ganado en
protagonismo a partir de la diversificacion del quehacer empresarial, asociado
fundamentalmente a la industria de materiales de la construccion, la pesca, el
desarrollo del turismo y la ampliacion de las redes sanitaria y educacional.

Como consecuencia de ello, una vez transitada la etapa mas dificil del
denominado Periodo Especial y en correspondencia con los avances de la
economia en el pais, la provincia registra avances concretos en la elevacion de su
producto interno bruto, elemento en el que tienen una incidencia decisiva el
comportamiento del sistema empresarial espirituano, integrado por 114 entidades.
Sin embargo, estudios recientes coinciden en reconocer que no todas ellas
aportan con similar fuerza a la gestion integral del territorio, como lo corrobora un
analisis del Grupo Provincial de Perfeccionamiento Empresarial en el que se
plantea que apenas un tercio del total de empresas de la provincia (las incluidas
dentro de ese sistema) aportan el 44 por ciento de toda la produccion mercantil,
casi el 80 por ciento de las ventas en divisa y el 90 por ciento de las utilidades
obtenidas.

Atendiendo a razones de esta indole y un plan de accion de caracter prospectivo e

integrador, donde se anticipan y articulan tareas, recursos y tiempos en funciéon del
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logro de resultados y objetivos especificos que producen determinados beneficios
y contribuyen a la solucion de problemas del desarrollo en diferentes esferas, el
Consejo de la Administracion Provincial en Sancti Spiritus definioé sobre la base de
una propuesta del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente un grupo
lider, conformado por 30 entidades de distintos sectores de la produccion y los
servicios. (ver anexo 3)

En esa agrupacion predominan las entidades incorporadas al perfeccionamiento
empresarial, procedentes fundamentalmente de los ministerios de la Agricultura, el
Azacar, la Industria Alimenticia, la Construccion, la Industria Béasica, las Fuerzas
Armadas Revolucionarias y el Turismo.

De acuerdo con los especialistas consultados, como un elemento de peso para su
inclusion en esa ndmina figura el nivel de aplicaciéon de la Direccion Estratégica,
atendiendo a su grado de incidencia en los resultados finales de esas entidades.
En el empefio comun por hacer avanzar ese mecanismo, los organismos de la
Administracién Central del Estado (OACE) y los de subordinacion local estan
siendo asesorados en la introduccion de la Direccion Estratégica por Objetivos.

Sin embargo, un andlisis sobre el particular realizado por el Consejo de la
Administracién Provincial indica que no se cuenta con una informacion sobre la
situacién objetiva en las empresas de la provincia.

Por tal razon, es necesario realizar un estudio que permita identificar la situacion
actual de la introduccién de la Direccion Estratégica en estos sectores, asi como
en los organismos de subordinacién local y proponer acciones necesarias para
mejorar el proceso en la practica empresarial, lo que constituye el nucleo de

nuestro diagnaostico.
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2.3.1 Procedimiento para el estudio de la Direccion Estratégica en las

empresas de Sancti Spiritus.

» Las bases para la aplicacion del estudio en las empresas de Sancti Spiritus
son:

» Enfoque sistémico al analizar la influencia de cada variable en la
organizacion.

= Colaboracion y cooperacion de directivos de los distintos sectores
empresariales para la recogida de informacion.

» Procesamiento estadistico para la informacion cuantitativa de 30 encuestas.

» Los pasos para el estudio de la Direccion Estratégica en Sancti Spiritus

son:
= Seleccidn de la muestra.

» Seleccidn de los instrumentos y técnicas a utilizar.
= Aplicacion y recogida de los resultados.

= Andlisis e interpretacion de los resultados.

Como primer paso se procedi6é a la seleccion de la muestra, que en el caso que
nos ocupa se toma en consideracion toda la poblacién del grupo lider, o sea,
todas las empresas y entidades de avanzada en cuestiones entre las que figura la
Direccion Estratégica, de acuerdo con un analisis realizado por el Consejo de la
Administracion Provincial en Sancti Spiritus sobre la base de una propuesta del

Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente. (ver anexo 3. ).

Para la seleccion de instrumentos y técnicas a utilizar en este trabajo investigativo
se cuenta con gran variedad de métodos para disefiar un plan de recoleccién de
datos. Tales métodos varian de acuerdo con cuatro dimensiones importantes:
estructura, confiabilidad, injerencia del investigador y objetividad. Cuando la
investigacion estd altamente estructurada, a menudo se utilizan instrumentos o

herramientas para la recoleccion formal de datos.
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En este caso, se emplean la revisibn documental y la aplicacion de un
cuestionario que permite identificar los problemas significativos en la
implementacion de la Direccidén Estratégica en la realidad empresarial y una

serie de aspectos que tienen gran influencia en la efectividad de dicho sistema.

Mediante la revision documental se puede responder a interrogantes que revelen
lo que esta ocurriendo en la situacion y su significado para las personas
implicadas en esos sucesos; asi como comprender la relacion entre los hechos y
el contexto social mas amplio de la situacion. Facilita, ademas, la comprension
comparativa de las diferentes situaciones sociales por lo que ayuda a clarificar lo

gue esta ocurriendo en la situacion local misma.

Por su parte, el cuestionario, es el principal medio de recoleccién de informacion
utilizado en esta investigacion por la facilidad de su uso y del registro de datos. Es
un instrumento que agrupa una serie de preguntas a responder por el encuestado,
por escrito y con un nivel minimo de interaccibn con el investigador. Su
confiabilidad esta dada por la posibilidad de obtener resultados iguales o similares
aplicando las mismas cantidades de preguntas sobre los mismos hechos. (Ver
Anexo No. 2) Esta encuesta fue validada y aplicada en la provincia de Villa Clara,

donde se realiz6 un estudio similar. (Machado, Noa 2006)

Entre los principales métodos utilizados para la interpretacion de los resultados

alcanzados con las diferentes técnicas se encuentran:

» Analitico-sintético: a través del cual se descompone un objeto, fendmeno o
proceso en los principales elementos que lo integran para analizar, valorar y
conocer sus particularidades, y simultAineamente a través de la sintesis, se

integran vistos en su interrelacién como un todo.

= Comparativo: permite establecer mediante la comparacion, las analogias y

diferencias existentes entre los distintos objetos, fenbmenos y procesos.

= LOgico-abstracto: posibilita aislar, separar y determinar las cualidades

esenciales que caracterizan a los diferentes objetos, fendmenos y procesos.

28



Capitulo I

» Generalizacion: permite expresar las regularidades que caracterizan las
relaciones entre los diferentes objetos, fenédmenos, procesos o0 sus

caracteristicas.

= LOgico-historico: establece la necesaria correspondencia entre los
elementos logico e histoérico, proyectando el analisis de la evolucién historica

de los fendmenos, con la proyeccion légica de su comportamiento futuro.

» Inductivo-deductivo: combina la induccion y la deduccién. La induccién
expresa el movimiento de lo particular a lo general, o sea, se llega a
generalizaciones partiendo del anadlisis de casos particulares, mientras la
deduccion expresa el movimiento de lo general a lo particular, muy vinculado
a este método se encuentra el hipotético-deductivo, en el cual a partir de
determinados principios, teorias o leyes, se derivan supuestos que permiten

explicar los casos particulares.

2.4 Resultados de la evaluacién de la efectividad de la Direccion Estratégica

en las empresas lideres de Sancti Spiritus.

Con el objetivo de diagnosticar el comportamiento de la Direccidén Estratégica en
las empresas lideres de la provincia de Sancti Spiritus en aras de obtener una
informacion mas completa sobre la ejecucion y funcionamiento de dicho programa
y contribuir a mejorar su implementacion, se aplic6 una encuesta a los directivos
de esas entidades.

La encuesta agrupa un cuestionario de seis preguntas (Ver Anexo No.2.) dirigidas
a valorar diferentes aspectos en las 30 empresas definidas como lideres por el
Consejo de la Administracion Provincial, cuyos resultados se exponen a

continuacion

La primera interrogante indagé acerca del conocimiento del sistema de
Planificacion Estratégica y Conformacion y Evaluacion de Objetivos, indicador que

arrojo la respuesta positiva de todos los encuestados, resultado similar al derivado
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de la pregunta referida a si ese sistema se aplicaba en la empresa objeto de

investigacion.

Lo anterior confirma la existencia de un proceso en marcha, con un nivel de

generalizacion uniforme en las entidades investigadas.

En aras de profundizar con respecto al dominio real que acerca del sistema de
Direccion Estratégica poseen los directivos de las empresas lideres espirituanas,
se indag6 acera de su valoracion en torno a los principales peligros que deberian

evitarse durante su aplicacion.(Ver Anexo No.4.)

Con el interés de evaluar objetivamente los datos arrojados por la encuesta, se
procedié a su procesamiento mediante el paquete estadistico SPSS, del que la
investigacion se apoy6 fundamentalmente en las funciones Moda (el valor que
mas se repite en la matriz o rango de datos), Promedio (media aritmética de la
matriz o referencia que contienen los nimeros) y Reiteracion (cuenta el nimero de

celdas que contienen datos en la lista de argumentos).

Bajo tales conceptos, el andlisis de la informacién recogida denota que todos los
peligros propuestos fueron tomados en consideracion, aunque con distintos

grados de prioridad (en un rango del 1 al 10 con relevancia decreciente).

Tabla No.1. Comportamiento de la Moda por prioridad de peligro

Prioridad Cantidad de peligros %
1 2 8
2 4 15
3 1 4
4 4 15
5 3 12
6 2 8
7 3 12
8 2 8
9 3 12
10 2 8
Total 26 100

Fuente: Elaboracién propia
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De tal resultado se deriva la existencia de una amplia diversidad de criterios a la
hora de evaluar la relevancia de los principales peligros que amenazan la
aplicacion de la Direccién Estratégica.

Sin embargo, si bajo los resultados de la Moda se concentran en dos grupos (los
de mayor y los de menor prioridad) los peligros sefialados, se apreciara que se le
concede mayor prioridad al 54 por ciento de los peligros (Ver Figura 1), un

predominio que tampoco marca una diferencia notable entre uno y otro.

Comportamiento de la Moda por prioridad del peligro

46% mlalab

54% Bdela6alal0

Fig. 1. Comportamiento de la Moda por prioridad del peligro.

En aras buscar otro de punto de vista sobre el particular, se apela a la evaluacién del
resultado del Promedio (Ver Tabla No.2.), agrupando en cuatro categorias (Alta,
Notable, Media y Baja) la prioridad concedida a cada uno de los peligros evaluados por

los directivos.

Tabla No.2. Promedio por prioridad del peligro
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Cantidad de
Promedio por prioridad peligros %
Alta (menor de 2,5) 3 12
Notable (de 2,6 a 5) 8 31
Medio (de 5.1 a 7,5) 11 42
Bajo (de 7,6 a 10) 4 15
Total 26 100

Fuente: Elaboracion propia

Bajo esta dptica, se consigue definir una tendencia que concentra en los peligros

de notable y mediana prioridad a practicamente las tres cuartas partes de los

peligros planteados, lo que deja fuera de esas definiciones sélo a siete de los 26

propuestos. (Ver Fig. 2.)

Promedio por prioridad del peligro

4;15% 3:12%

Fig. 2. Promedio por prioridad del peligro.

@ Alta (menor de 2,5)
m Notable (de 2,6 a 5)
O Medio (de 5.1 a 7,5)
O Bajo (de 7,6 a 10)

8,31%

En busca de confirmar lo anterior se acude a la Reiteracibn como via para valorar

hasta qué punto son tomados en cuenta cada uno de los peligros propuestos

como principales. (Ver tabla No.3.)
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Tabla No.3. Reiteracion del peligro segun directivos.

Cantidad de
Rango de reiteracion peligros %
Alto (de 16 a 20 veces) 4 15
Notable (de 11 a 15 veces) 9 35
Medio (de 6 a 10 veces) 11 42
Bajo (5 6 menos veces) 2 8
Total 26 100

Fuente: Elaboracion propia

La evaluacion de esta funcién estadistica deja ver que de acuerdo con el rango de
reiteracion vuelve a concentrarse en las categorias de notable y mediana el
grueso de los peligros marcados (77 %), lo que viene a validar el comportamiento

derivado del enfoque asociado al promedio. (Ver Fig.3.)

Rango de reiteracion del peligro

12+

10+

0,
Alta Notable Media Baja

Fig. 3. Rango de reiteracion del peligro.

Atendiendo a lo anterior, se pueden establecer entonces cuatro categorias que

evaltan el grado de prioridad de los peligros planteados como principales, sin que
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en ningun caso se propusiera otro, posibilidad que estaba contenida en la
encuesta.

A partir de tal criterio, los peligros que con mas alta prioridad deberian evitarse en
las empresas lideres de la provincia espirituana son:

» No vinculacion del plan estratégico, los objetivos y criterios de medida
propuestos anualmente con los resultados econdémicos disponibles.

» No prestar la debida atencion a la estructura existente en la institucion al
introducir el sistema de planificacion estratégica y el proceso de comunicacion
de los obijetivos, faltando correspondencia entre la estructura y los objetivos.

» Suponer que el sistema de Planificacion Estratégica y la DPO se puede
introducir sin cambios en las practicas de direccion y en el proceso de toma de

decisiones.

En el grupo de notable prioridad se incluyen:

» Demasiada centralizacion en la definicion de objetivos y los criterios de medidas
por parte de los niveles de direccion superiores de la institucion.

» No asegurar un adecuado sistema de comunicacion horizontal y vertical entre
los niveles de direccion para llevar a cabo los procesos de Planificacion
Estratégica y de Conformaciéon Evaluacion de Objetivos.

» Suponer que el corto plazo es el que prima en las decisiones actuales,
restandole importancia al plan estratégico a largo plazo y a la evaluacion de sus
resultados.

» No garantizar una adecuada participacion y consulta a los trabajadores durante
y después del proceso.

» No utilizar el cumplimiento del plan estratégico y de los objetivos anuales como
uno de los aspectos para medir la evaluacién del desempefio de los dirigentes
anualmente.

» Disefar anualmente objetivos mas o0 menos similares en todos los niveles de la

institucion, lo que afecta la creatividad e iniciativas individuales y colectivas.
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>

>

Ignorar el hecho de que la planificacibn es y debe ser un proceso de
aprendizaje para todos los trabajadores en la empresa.
No involucrar en el proceso fuertemente a :

- dirigentes de organizaciones de masas

- dirigentes de organizaciones politicas, entidades y organismos productivos

y de servicios con los que se relacionan la empresa.

En el grupo de los peligros valorados como de media prioridad, el que resulta el

mas numeroso de acuerdo con la apreciacion de los directivos, figuran:

>

No desarrollar estrategias de capacitacion para que los trabajadores eliminen
las insuficiencias en los conocimientos sobre el sistema en la empresa.

No garantizar que el personal que conduce los procesos en las diferentes areas
de la institucion tenga las cualidades y experiencia técnica necesarias para
cumplir de forma adecuada con sus responsabilidades.

No elaborar planes de accion por escrito para cumplir los objetivos propuestos
en el afio.

Falta de un sistema de informacion (externa e interna) que permita fundamentar
mejor el plan estratégico, los objetivos y criterios de medida y su
correspondiente seguimiento en todos los niveles de direccién.

Los directivos dedican poco tiempo a los procesos de planificacion estratégica y
de conformacioén y evaluacion de objetivos.

No disefiar un sistema de estimulacion a los trabajadores que garantice una
adecuada motivacion y compromiso con el plan estratégico a largo plazo y los
objetivos anuales.

No desarrollar eficientemente estrategias institucionales de divulgacion del
proceso ni de los resultados del mismo entre los trabajadores.

Se presenta alguna resistencia o rechazo a la planificacion estratégica y la
direccion por objetivos debido a que se consideran monétonos Yy no tan
necesarias.

Suponer la misma importancia a todos los objetivos del plan estratégico, sin

establecer prioridades empresariales.
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» Introducir determinada formalidad en el sistema de planeacion, la cual carece de

flexibilidad, sencillez, vaguedad y limita la creatividad por parte de las areas

subordinadas y en general de los trabajadores.

» No valorar varias alternativas de estrategias antes de tomar las decisiones sobre

las vias mas correctas para lograr los objetivos propuestos en cada curso

académico.

La evaluacion concentrd en el grupo de menos prioridad a los peligros siguientes,

de acuerdo con el criterio de los directivos:

» No prestar una debida atencion y el tiempo necesario para que el proceso de

negociacion de los objetivos entre los diferentes niveles de direccion y entre los

dirigentes y trabajadores sea totalmente efectivo.

» No estudiar suficientemente los cambios que se producen en el entorno y que

inciden en la institucion.

» No brindar suficiente tiempo y profundizacién al proceso de seguimiento y

evaluacion de los objetivos anuales con los trabajadores.

» Con relacién a los valores compartidos como elemento de consolidacion de la

cultura organizacional:

no disefar los valores compartidos de mi area de direccion,

formular los valores compartidos en un tiempo muy breve sin

la participacion de los subordinados,

No disefar estrategias de capacitacion para los subordinados en esta
area.,

No divulgar los valores compartidos entre los subordinados,

No evaluar en el plano individual los valores formulados

institucionalmente en el desempefio personal.

Luego de identificar en orden de prioridad los principales peligros que reconocen

los directivos de las empresas lideres de Sancti Spiritus que pueden atentar contra

el éxito de la Direccion Estratégica, se impone valorar cuales de ellos se
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convierten en errores con mayor frecuencia dentro de su radio de accion, a partir

de sus propios criterios. (Ver anexo.5.)

Los resultados de esta interrogante permiten apreciar, en primer lugar, que todos
los peligros propuestos han llegado a convertirse en algin momento en errores

cometidos por los encuestados.

Si bien este acapite implicaba s6lo marcar cual de los peligros se habia traducido
en error, su vinculacion con el analisis precedente hizo posible cruzar la
informacion y determinar en correspondencia con el orden de prioridad la

incidencia de cada uno de ellos. (Ver Tabla No.4.)

Tabla No.4. Errores cometidos segun prioridad dada por el directivo

Cantidad Errores | % de peligros | % de errores
Prioridad | de peligros | cometidos sefalados cometidos

1 2 13 8 11

2 4 18 15 15

3 1 6 4 5

4 4 13 15 11

S 3 17 12 14

6 2 13 8 11

7 3 13 12 11

8 2 12 8 10

9 3 12 12 10

10 2 6 8 5
Total 26 123 100 100

Fuente: Elaboracion propia

De lo anterior se desprende que, por lo general, existe correspondencia entre el
nivel de prioridad otorgado a cada peligro y el nivel de conversion de esos peligros
en errores. (Ver Fig.4.) Ello denota limitaciones, pues si se domina el peligro,
debian crearse las condiciones pertinentes para evitar su ocurrencia. También
queda ratificada la dispersion de los errores por el amplio espectro de peligros

presentados.
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Errores cometidos segun prioridad dada por el directivo

18
16
14

12

Por ciento de peligros sefialados y errores
cometidos

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Prioridad en escala de 10

Fig. 4. Errores cometidos segun prioridad dada por el directivo.

Con el interés de dar continuidad a la linea de analisis seguida en el acapite
anterior, como premisa para valorar la correspondencia entre la prioridad otorgada
a los peligros y los errores cometidos, se procedi6 a valorar el rango de reiteracion
de unos y otros en base a las cuatro categorias planteadas para ello. (Ver Tabla
No. 5.)
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Tabla No.5. Errores cometidos segun las veces marcadas por el directivo

Cantidad % de | % de

de Errores peligros errores
Rango de reiteracion |peligros |cometidos |sefalados | cometidos
Alta (de 16 a 20) 4 28 15 23
Notable (de 11 a 15) 9 44 35 36
Media (de 6 a 10) 11 48 42 39
Baja (5 6 menos) 2 3 8 2
Total 26 123 100 100

Fuente: Elaboracion propia

Esta evaluacién corrobora la similitud entre los resultados de ambos aspectos (Ver

Fig. 5.) y pone de manifiesto que si bien los directivos consiguen identificar una

amplia variedad de peligros, no cuentan con la preparacion suficiente para evitar

que estos se conviertan en errores, o que abre las puertas al imperativo de

emprender acciones que posibiliten ganar en efectividad a quienes llevan sobre

sus hombros la responsabilidad de multiplicar un proceso necesitado de

extenderse a cada uno de los componentes de un colectivo mucho mas amplio.

Errores cometidos segun directivos

45+,

Por ciento de peligros sefialados
y errores cometidos

2

Rango de prioridad

3

@ % de peligros sefalados

B % de errores cometidos
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Fig. 5. Errores cometidos segun directivos.

A partir de este andlisis, los errores mas frecuentes para los directivos espirituanos

resultan:

>

No desarrollar estrategias de capacitacion para que los trabajadores eliminen
las insuficiencias en los conocimientos sobre el sistema en la empresa. (30 %)
No garantizar que el personal que conduce los procesos en las diferentes areas
de la institucion tenga las cualidades y experiencia técnica necesarias para
cumplir de forma adecuada con sus responsabilidades. (27 %)

Demasiada centralizacién en la definicion de objetivos y los criterios de medidas
por parte de los niveles de direccion superiores de la institucion. (27 %)

Suponer la misma importancia a todos los objetivos del plan estratégico, sin
establecer prioridades empresariales. (27 %)

No prestar una debida atencion y el tiempo necesario para que el proceso de
negociacion de los objetivos entre los diferentes niveles de direccion y entre los
dirigentes y trabajadores sea totalmente efectivo. (27%)

No prestar la debida atencidon a la estructura existente en la institucion al
introducir el sistema de planificacion estratégica y el proceso de comunicacién
de los objetivos, faltando correspondencia entre la estructura y los objetivos.
(23%)

No asegurar un adecuado sistema de comunicacion horizontal y vertical entre
los niveles de direccion para llevar a cabo los procesos de Planificacion
Estratégica y de Conformacién y Evaluacion de Objetivos. (20 %)

Disefiar anualmente objetivos mas o menos similares en todos los niveles de la
institucion, lo que afecta la creatividad e iniciativas individuales y colectivas.
(20%)

No estudiar suficientemente los cambios que se producen en el entorno y que
inciden en la institucion. (20 %)

Ignorar el hecho de que la planificacibn es y debe ser un proceso de

aprendizaje para todos los trabajadores en la empresa. (20%)
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Por el contrario, los errores que menos se reiteran, de acuerdo con la apreciacion

de los directivos, resultan:

>

No utilizar el cumplimiento del plan estratégico y de los objetivos anuales como
uno de los aspectos para medir la evaluacion del desempefio de los dirigentes
anualmente. (3 %)
Suponer que el sistema de Planificacion Estratégica y la DPO se puede
introducir sin cambios en las practicas de direccion y en el proceso de toma de
decisiones. (3 %)
Los directivos dedican poco tiempo a los procesos de planificacion estratégica y
de conformacion y evaluacion de objetivos. (7 %)
No disefiar un sistema de estimulacion a los trabajadores que garantice una
adecuada motivacion y compromiso con el plan estratégico a largo plazo y los
objetivos anuales. (7 %)
Con relacién a los valores compartidos como elemento de consolidacion de la
cultura organizacional:

o No disefar los valores compartidos de mi area de direccion,

o Formular los valores compartidos en un tiempo muy breve sin

la participacion de los subordinados,
o No disefiar estrategias de capacitacion para los subordinados en esta
area.,
o No divulgar los valores compartidos entre los subordinados,
0o No evaluar en el plano individual los valores formulados

institucionalmente en el desempeifio personal. (7 %)

En el interés por profundizar en la valoracion que sobre la implantacion de la

Direccion Estratégica tienen los directivos espirituanos, la encuesta incluye una

pregunta dirigida a conocer la evaluacién que hacen de un grupo de aspectos de

gran influencia en la efectividad del sistema de Planificacion Estratégica y

Conformacién y Evaluacion de Obijetivos. Para ello se utiliz6 una escala para

definir el orden de prioridad descendente del 1 al 10. (Ver Anexo 6)
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Dando continuidad a la linea de esta investigacion los resultados de la interrogante
se sometieron a las funciones de Moda y Promedio, no a la de Reiteracién,
atendiendo al hecho de que se concebia en la propia encuesta que fueran

evaluados todos los indicadores.

Atendiendo a las opciones que brindaba el instrumento, el analisis concibi6 la
valoracion que hacian los directivos tanto de los aspectos presentados como la
que, al proceder a la anterior, denotaban los propios directivos acerca de la

Direccion Estratégica.(Ver Tabla No.6.)

Tabla No.6. Comportamiento de la Moda en los aspectos de
influencia en la Direccion Estratégica por empresas.

Cantidad de
Prioridad empresa % del total de empresas

1 2 I
2 2 7
3 2 7
4 5 17
5 3 10
6 7 23
7 2 7
8 3 10
9 3 10
10 1 3

Total 30 100

Fuente: Elaboracién propia

De lo anterior se deriva que la opinion de los directivos prosigue moviéndose por
todo el espectro de variantes presentadas, aunque salta a la vista que las
prioridades medias (entre 4 y 6) concentran el 50 por ciento de las opiniones. (Ver
Fig.6.) Ello da continuidad a una tendencia que se manifiesta desde la evaluacion

de aspectos anteriores, en los que predomina el apego a valores medios.
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influencia en la Direccidn Estratégica por empresas (Moda)
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Fig.6. Por ciento de reiteracion de valores de los aspectos de influencia en la
Direccion Estratégica por empresas.

Lo expuesto anteriormente encuentra un nuevo aval cuando la vision de los
directivos acerca de los aspectos de gran influencia en la Direccion Estratégica

son sometidos al procesamiento estadistico.(Ver Tabla No.7.)

Tabla No.7. Promedio de relevancia de los aspectos de influencia en
la Direccidn Estratégica por empresas, segun directivos.

Cantidad de
Promedio por aspectos empresas %
Alta (menor de 2,5) 0 -
Notable (de 2,6 a 5) 6 20
Medio (de 5.1 a 7,5) 24 80
Bajo (de 7,6 a 10) 0 -
Total 30 100

Fuente: Elaboracién propia
Bajo este proceder, el criterio planteado con anterioridad se torna absoluto, toda
vez que las categorias medias (Notable y Media) concentran a la totalidad de los
directivos. (Ver Fig.7.) Si bien en este acapite esas categorias tienen rango que
resulta un tanto mas amplio, cuando se valora directamente el promedio de cada
empresa (Ver Anexo 6.) todos se mueven en un diapasén que va desde valores de

4,8 hasta 6,4. Ello corrobora, entonces, lo evidenciado por la Moda.
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Promedio de relevancia de los aspectos de influencia en la
Direccion Estratégica por empresas

Alta Notable Medio Bajo

Fig.7. Promedio de relevancia de los aspectos de influencia en la Direccién
Estratégica por empresas.

Demostrado lo anterior, la mirada se dirige ahora hacia la evaluacién que de los
aspectos de influencia en la Direccion Estratégica hacen los directivos de las

empresas lideres espirituanas.

Tabla No.8. Comportamiento de la Moda en los aspectos de
influencia en la Direccion Estratégica, segun directivos.

% del total de
Prioridad Cantidad de aspectos aspectos
14

10

10

3

3

21

10

14

7

7
100

O 0N IWIN|F-

10
Total
Fuente: Elaboracion propia

BINN|(A w|o|k |k |ww| s

Los datos ratifican, por una parte, la tendencia anterior de que las opiniones se
mueven por todos los niveles de prioridad, aunque la Moda ahora arroja saldos

diferentes, pues si bien se aprecia un determinado repunte de los valores de
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mayor prioridad con respecto a lo ocurrido con relacion a las empresas, casi la
mitad de los valores mas reiterados se mueven hacia indicadores de menor

relevancia (entre el 6 y el 8).

Porciento de prioridad de los aspectos segun directivos
(Moda)

o1
m2
% N 14% o3
10% 04
m5
m6

14%

10% w7

o8
3%
22% mo

0
3% m 10

Fig.8. Comportamiento de la Moda en los aspectos de influencia en la Direccidn
Estratégica, segun directivos.

10%

Una nueva apelacion al procesamiento estadistico busca arrojar mas luz sobre el
tema.

Tabla.9. Promedio de relevancia por aspectos segun directivos

Cantidad de
Promedio por aspectos aspectos %
Alta (menor de 2,5) 2 7
Notable (de 2,6 a 5) 9 31
Medio (de 5.1 a 7,5) 13 45
Bajo (de 7,6 a 10) 5 17
Total 29 100

Fuente: Elaboracién propia

Las categorias medias (Notable y Media) vuelven a concentrar las opiniones del
grueso de los directivos (76 %). Sin embargo, cuando se valora el rango en que se
mueven el promedio por aspectos (Ver Anexo 6.), resulta notorio que su espectro
es mucho mas amplio que en el caso de las empresas, pues ahora oscilan desde

2 hasta 8. Se puede observar, que a diferencia de la opinion que brindan los
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directivos en representacion de las empresas en el promedio de relevancia por
aspectos no absolutizan y le conceden importancia a los niveles altos y bajos
también. (ver. Fig.9.)

Promedio de relevancia por aspectos segun directivos

13
14

12+

10+

Alta Notable Medio Bajo

Fig.9. Promedio de relevancia por aspectos segun directivos.

A esta altura de la investigacion, la encuesta utiliza preguntas abiertas, que dan la
posibilidad a los directivos de exponer las tres medidas que estiman necesarias
para mejorar los procesos de Planificacion Estratégica y Conformacion vy
Evaluacion de Objetivos, primero en areas de la entidad y luego en la entidad
propiamente dicha.

Analizado el asunto de forma general, se aprecia que no en todos los casos fueron
aprovechadas las tres opciones para exponer sus criterios y que otro grupo, que
no llegd a ser mayoritario, expuso acciones coincidentes como respuesta a ambas
interrogantes.

No obstante, las medidas planteadas denotan concentracion en aspectos claves,

fundamentalmente en correspondencia con los peligros y errores de mayor
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prioridad, de acuerdo con la apreciacion de cada uno de los directivos. Con
respecto a las areas, las principales acciones planteadas fueron:

1. Utilizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos para evaluar el
desempeiio de cada integrante del equipo.

2. Evaluar periédicamente los posibles cambios que pudieran presentarse
para la propuesta de una mejor solucion.
Incrementar el trabajo en equipo durante el proceso.
Realizar un estudio mediante el empleo de técnicas para conocer mejor la
organizacion (diagnéstico) y fijar los objetivos.

5. Lograr la participacion de todos los trabajadores teniendo en cuenta sus
criterios y experiencias.

6. Establecer objetivos y metas cumplibles y medibles a corto, mediano y largo
plazo.

7. Orientacion adecuada por parte de la direccion de cuales deben ser los
objetivos de cada éarea.

8. Ladireccion debe mantener informada a todas las areas sobre los
resultados de las mismas.

9. Cada afio deben definirse estrategias para el alcance de los objetivos
propuestos.

10. Establecer un procedimiento para homogenizar el proceso de planificacion
estratégica en todas las areas de la organizacion.

11.Que la alta direccién dedique el tiempo necesario para que la definicién de
las estrategias y objetivos tengan suficiente calidad.

12.Que se refleje en la evaluacion de los cuadros y dirigentes el cumplimiento
de los objetivos pactados al principio del afio.

13. Perfeccionar la comprensién acerca de la real trascendencia de la direccién
estratégica y la direccion por objetivos entre los cuadros y trabajadores.

14.Conceder mayor relevancia y tiempo a la evolucion y seguimiento de los

objetivos planteados.
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15. Dotar de mayor creatividad y flexibilidad al sistema de planificacién
estratégica en busca de mayor participacion del colectivo y mas
identificacién con los planes.

16. No centralizar la planificacion estratégica a los altos niveles de direccion.

17.Trazar objetivos concretos y medibles.

18. Involucrar a todos los trabajadores en el cumplimiento de los objetivos.

19.Tener en cuenta los cambios que pudieran ocurrir en el entorno a la hora de
concebir la planificacion  estratégica.

20. Garantizar una adecuada patrticipacion y consulta a los trabajadores
durante y después del proceso de planificacidon estratégica.

21.Valorar las diversas alternativas antes de la toma de decisiones.

Cuando la mirada se dirigié hacia las acciones los mejores pasos a seguir para el
mejoramiento de la Planificacion Estratégica y de Conformacion y de Evaluacién
de Objetivos en el centro se plantean las siguientes medidas:

1. Incrementar el nivel de aprendizaje de todos los trabajadores en la
Planificacion Estratégica y Conformacion y Evaluacion de Objetivos.

2. Incrementar el nivel de analisis para confrontar con flexibilidad y agilidad las
nuevas condiciones que puedan presentarse en la empresa en el desarrollo
de su mision.

3. En el proceso de negociacion, esclarecer bien las prioridades que deben
tener los objetivos estratégicos antes de tomar la decision.

4. Realizar diagnosticos para evaluar el estado actual de la organizacion.

Para trazar los objetivos, tomar como base los de cada area de trabajo y
definir prioridades.

Divulgar los objetivos y evaluar su cumplimiento periédicamente.
Vincular la estrategia y los objetivos propuestos anualmente.

Deben elaborarse planes de accion por escrito para cumplirlos en el afo.

© © N O

Debe adaptarse el sistema de planificacién estratégica al estilo de todos los

dirigentes de la empresa, dandole prioridad al del director.
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10. Establecer un procedimiento para homogenizar el proceso de planificacion
estratégica en la entidad.

11.Que la alta direccién dedique el tiempo necesario para que la definicién de
las estrategias y objetivos tengan suficiente calidad.

12.Que se refleje en la evaluacion de los cuadros y dirigentes el cumplimiento
de los objetivos pactados al principio del afio.

13.Concebir una estrategia que redunde en una mayor identificacion del
colectivo con los intereses y propoésitos de la entidad.

14.Garantizar la debida correspondencia entre la estructura de la empresa y
los métodos de direccion en el proceso de toma de decisiones.

15. Asegurar la debida interpretacion del entorno a la hora de concebir los
objetivos estratégicos

16.No centralizar la planificacion estratégica a los altos niveles de direccion.

17.Trazar objetivos concretos y medibles.

18.Involucrar a todos los trabajadores en el cumplimiento de los objetivos.

19.Tener en cuenta los cambios que pudieran ocurrir en el entorno a la hora de
concebir la planificacién estratégica.

20. Garantizar una adecuada participaciéon y consulta a los trabajadores
durante y después del proceso de planificacion estratégica.

21.Valorar las diversas alternativas antes de la toma de decisiones.

El andlisis desarrollado conduce a establecer una serie de acciones validas para
contribuir a consolidar el proceso de implantacion y generalizacion de la Direccion
Estratégica tanto dentro de las empresas lideres, en particular, como en el sistema
empresarial espirituano, en general. Esta propuesta concibe:

» Definir estrategias de capacitacion con incidencia en los recursos humanos de
toda la estructura empresarial en aras de dotarlos de las cualidades y
experiencia técnica necesaria para que cumplan de forma adecuada con sus
responsabilidades,

» A partir del establecimiento de las prioridades empresariales, conceder la debida

atencion y el tiempo requerido para que el proceso de negociacion de los
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objetivos gane en efectividad sobre la base de extender a todos los niveles el
aporte de iniciativas como premisa para evitar el exceso de centralismo.

» Desarrollar programas investigativos en el disefio de sistemas de
informacion y mecanismos de implantacion que faciliten la aplicacion de la
Direccion Estratégica hasta la base.

» Concebir andlisis mas frecuentes de la marcha del proceso como via para
contribuir a consumar una mayor intervencién en las fortalezas y
debilidades que se presentan durante la aplicacion de la Direccion
Estratégica como herramienta de direccion.

» Ganar en correspondencia entre la estructura de la empresa y los objetivos en
aras de conseguir una mayor identificacion de los trabajadores con los retos
propuestos en cada etapa de introduccion del sistema de Direccidon Estratégica.

» Insertar de acuerdo con la realidad empresarial espirituana, herramientas
de desempefio estratégico que faciliten el seguimiento y control de las
estrategias para una adecuada toma de decisiones.

2.5 Consideraciones generales

A partir del estudio realizado, se puede afirmar que la aplicacion de la Direccion
Estratégica resulta un proceso en marcha dentro de las empresas lideres de la
provincia de Sancti Spiritus. Sin embargo, se denota la necesidad de conseguir un
mayor dominio de las opciones del sistema toda vez que los principales directivos
subestiman en cierta medida sus bondades, a partir del hecho de que no le
conceden la prioridad requerida a los principios que pudieran convertirse en los
aliados fundamentales para la consolidacion del proceso. Por tanto, se impone
desarrollar estrategias de capacitacion e insertar herramientas de desempefio
estratégico que faciliten el seguimiento y control de la aplicacion del proceso tanto

en las empresas lideres como en el resto del sistema empresarial espirituano.
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CONCLUSIONES

Al finalizar la investigacion se arriba a las siguientes conclusiones:

» EIl estudio bibliografico corroboré que la Direccion Estratégica requiere
adaptabilidad a las transformaciones del entorno empresarial, facilitando la
descentralizacion en el proceso de toma de decisiones, para buscar su
consolidacion, elementos sobre los que no se disponia de una valoracion

objetiva en la provincia de Sancti Spiritus.

» El diagnéstico realizado en las empresas lideres espirituanas demostré que
la aplicacion de la Direccidn Estratégica resulta un proceso en marcha en el
territorio, toda vez que resulta del conocimiento de los principales directivos,
quienes aseguran que se implementa en las entidades bajo su

responsabilidad.

» La investigacion denoto lagunas en el dominio y aplicacién de los principios
fundamentales de la Direccién Estratégica a partir del hecho de que los
directivos principales de las empresas lideres incurren con frecuencia en
errores que identifican como peligros a la hora de poner en préactica el

proceso.

» EI estudio evidencié la necesidad de aprovechar mejor las opciones del
sistema toda vez que los principales directivos subestiman en cierta medida
sus bondades, a partir del hecho de que no le conceden la prioridad
requerida a los principios que pudieran convertirse en sus aliados

fundamentales para la consolidacion del proceso.

» Ante las fallas detectadas, se impone desarrollar un grupo de acciones en
las que ocupan un lugar predominante la insercion de herramientas de
capacitacién y desempefio estratégico que faciliten el seguimiento y control
de la aplicacion del proceso tanto en las empresas lideres como en el resto

del sistema empresarial espirituano.
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RECOMENDACIONES

Una vez concluida la investigacion se recomienda:

» Proponer al Consejo de la Administracién Provincial de Sancti Spiritus que
presente a otras entidades del sistema empresarial los resultados de esta
investigacién para su andlisis y elaboracion de planes para superar las

insuficiencias planteadas.

» Sugerir al Centro de Estudios de Direccion Empresarial Universidad Central
“Marta Abreu” de Las Villas realizar estudios similares donde se propongan
lineas de accién a estructuras similares de otros territorios con el fin de

generalizar las conclusiones a que se arriban en este trabajo.

» Plantear al Consejo de la Administracién Provincial de Sancti Spiritus la
posibilidad de incrementar, tanto cualitativa como cuantitativamente, las
acciones de superacion de directivos y trabajadores en funcion de elevar

aun mas su nivel con respecto al sistema de Direccion Estratégica.

» Recomendar al Centro de Estudios de Direccion Empresarial de la
Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas continuar realizando
estudios profundos relacionados con la marcha del proceso de
implementacion de la Planificacion Estratégica y Conformacion y de

Evaluacion por Objetivos.
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Anexos

ANEXOS
No 1

Segun Gotees en el afio 1949 la planificacion consiste, fundamentalmente en
escoger, y un problema de planificacién solamente surge cuando se descubre una

linea de accion alternativa.

Chandler en el afio 1962 plantea que la estrategia es la determinacién de los
propoésitos fundamentales a largo plazo y los objetivos de una empresa, y la
adopcion de los cursos de accion y distribucion de los recursos necesarios para

llevar adelante estos propdésitos.

Ya en el afio 1965 Ansoff afirma que la planificacion es el proceso de

acoplamiento entre una organizacion y su entorno.

Estrategia es la determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa, la adopcién de cursos de accién y la asignacion de recursos, es
entonces, un conjunto de decisiones que se toman en términos de objetivos y
acciones orientadas a largo plazo respondiendo a los factores internos y externos
que influyen en la organizacion y teniendo en cuenta los medios necesarios para

alcanzarlos, plantea Koont en el afio 1967.

“La direccion estratégica es (...) un proceso imperfecto de exploraciéon sistematica
del futuro y de direccion y coordinacion de los diversos agentes y organizaciones
econdémicas y sociales, en pos de ciertos objetivos nacionales basicos”, segun
Foxley, 1975.

La estrategia es el lazo comun entre las actividades de la organizacion y las
relaciones producto-mercado tal que definan la esencia naturaleza de los
negocios en que esta la organizacion y los negocios que la organizacion planea
para el futuro, plantea Ansoff después de existir una evolucion en cuanto a lo que

es en realidad la estrategia en el afio 1976.
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En este mismo afio Ansoff afirma este otro concepto en el que proclama que la
estrategia constituye la regla para tomar decisiones que cuestionen las relaciones

entre la empresa y su entorno.

Quinn, 1980 plantea que la estrategia es el plan que integra las principales metas
de una organizacion, establece politicas a seguir y secuencias de acciones, en un

todo cohesionado.

Por otra parte, Bustos afirma en el afio 1980 que la estrategia constituye un
esfuerzo organizado, consciente y continuo, para escoger alternativas viables para

el logro de objetivos determinados.

Ya en el aiio 1980, Ansoff delimita este otro concepto de estrategia empresarial

gue no es mas que la dialéctica de la empresa con su entorno.

La estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia formula de cémo la
empresa va a competir, cudles deben ser sus objetivos y qué politicas seran

necesarias para alcanzar tales objetivos, afirma Porter, 1982.

Hatten, 1987 plantea que la Direccion estratégica es el proceso a través del cual
una organizacion formula objetivos y esté dirigida a la obtencion de los mismos

(...) Andlisis y accién estan integrados en la direccion estratégica.

El modelo de decision que revela las misiones, objetivos 0 metas de la empresa,
asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que definen
Su posicion competitiva, como respuesta de en qué clase de negocio la empresa
estd o quiere estar y qué clase de organizacion quiere ser, esto es dicho por
Bueno en 1987.
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Mintzberg en el 1987 plantea que las estrategias son tanto planes para el futuro
como patrones del pasado. Las estrategias no necesitan ser deliberadas, también
pueden emerger. Las estrategias efectivas se desarrollan en todos los tipos de
formas extrafias. Dirigir la estrategia es moldear el pensamiento y la accion, el

control y el aprendizaje, la estabilidad y el cambio.

Por otra parte, Stoner en el afio 1989 afirma que la planificacion estratégica es el
proceso de seleccionar las metas de una organizacion, determinar las politicas y
programas necesarios para lograr los objetivos especificos que conduzcan hacia
las metas y el establecimiento de los métodos necesarios para asegurarse de que

se pongan en practica las politicas y programas estratégicos.

Grima y Tena, 1991 plantean que la estrategia empresarial expresa el conjunto de
ideas, técnicas, etc, que pueden utilizarse para desempeniar la funcién empresarial

en su nivel mas global e integrada en la actualidad y en el futuro.

La estrategia se puede definir a través de dos perspectivas diferentes, esto es
dicho por Stoner, 1991

= La perspectiva de lo que una entidad intenta hacer: es cuando la estrategia
es un programa general que sirve para definir y alcanzar los objetivos de la
organizacion y poner en practica su mision.

» La perspectiva de lo que diariamente hace: es donde la estrategia es el

patrén que da respuesta al ambiente de la organizacion a través del tiempo.

Godet, 1991 afirma que la gestion estratégica de la empresa consiste en
asegurar una transformacion coordinada de sus cuatro tipos de recursos
(humanos, técnicos, comerciales y financieros) hacia un futuro deseado.

Para cada tipo de recursos pueden asignarse objetivos, herramientas
estratégicas (presupuestos) y medios tacticos (contabilidad analitica). Sin
embargo, estos objetivos (técnicos, econdmicos y sociales) son, en parte,

contradictorios y la gestion estratégica es precisamente el instrumento que
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permite realizar el arbitraje entre objetivos divergentes en un contexto mas o

menos turbulento.

En este mismo afio, Manso en el afio 1991 afirma que la planificacion
estratégica es un proceso de negociacion entre varias decisiones que

presentan conflictos de objetivos.

Ya en el afio 1992, Chaivenato afirma que la administracion es nada mas que
la conduccion racional de las actividades de una organizacion, sea lucrativa o
no lucrativa. La administracion trata del planteamiento, de la organizaciéon
(estructuracién), de la direccibn y del control de todas las actividades
diferenciadas, por la division del trabajo que ocurren dentro de una

organizacion.

La gestién es una mezcla de decisiones locales con objetivos globales de la
compafia, precisando que el Control es una parte del sistema de informacion
que responde a una de las preguntas gerenciales mas candentes: ¢como
medir objetiva y constructivamente el desempefo local pasado? , plantea
Goldratt, 1992.

Al transcursar del tiempo, aparecen otros autores como Alonso y Sanchez en
1993 donde plantean que la Direccion Estratégica es el proceso orientado
hacia el mantenimiento de un equilibrio dinamico entre la organizacion y el
medio, mediante una constante busqueda de posibilidades y recursos para
adoptar las estructuras y operaciones de la entidad a las necesidades

cambiantes del entorno.

El verdadero cambio estratégico requiere inventar nuevas categorias, no

reagrupar las viejas, afirma Mintzberg en 1994.

Huge, 1995 afirma que el Control de Gestién es un instrumento de la gestion
que aporta una ayuda a la decisiéon y sus utiles de direccion van a permitir a

los directores alcanzar los objetivos; es una funcion descentralizada y
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coordinada para la planificacion de objetivos, acompafiada de un plan de

accion y la verificacion de que los objetivos han sido alcanzados.

La planificacion es el conjunto de decisiones que determinan la coherencia de
las iniciativas y relaciones de la empresa frente a su entorno, plantea Estin,
1995.

En este mismo afo Strategor afirma que la estrategia empresarial, consiste en
elegir las areas de negocio en las que la empresa intenta presentarse y asignar
recursos de modo que esta se mantenga y desarrolle en estas areas de
negocio.

En el afio 1996, Jarrillo plantea que la estrategia competitiva es el modo en que
la empresa pretende ganar dinero a largo plazo. La estrategia competitiva es el
conjunto de acciones que una empresa pone en practica para asegurarse una

ventaja competitiva sostenible.

El pensamiento estratégico de una empresa es la coordinacion de mentes
creativas dentro de una perspectiva comin que le permita a un negocio
avanzar hacia el futuro de una manera satisfactoria para todos, afirma

Morrisey en este mismo afio.

La planeacion es un proceso que comienza con el establecimiento de
objetivos, define estrategias, politicas y planes detallados. Es lo que establece
una organizacioén para poner en practica las decisiones e incluye una revision
de desempefio y retroalimentacion para introducir un nuevo ido de planeacion,

dicho por Steiner también en este afio.

La estrategia empresarial explicita plantea los objetivos generales de la
empresa Yy los cursos de accién fundamentales, de acuerdo con los medios

actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la insercién optima de esta
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en el medio socio econdmico, plantearon Menguzzato y Renal, ya en el afio
1997.

Otro concepto de Menguzzato en este afio 1997 es que la planeacion
estratégica es el analisis racional de las oportunidades y amenazas que
presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la
empresa frente a su entorno y la seleccién de un compromiso estratégico entre
los elementos que mejor satisfagan las aspiraciones de los directivos en

relacion con la empresa.

En el afio 1998 la estrategia competitiva es la eleccion deliberada de un

conjunto diferente de actividades para entregar una mezcla de valores unica.

La esencia de la estrategia es elegir el ejecutar actividades de forma diferente

a como lo hacen los rivales, plantea Porter.
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No. 2 EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD DEL SISTEMA DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA 'Y DE CONFORMACION Y EVALUACION DE OBJETIVOS.

Encuesta

Con el interés de realizar una EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD DEL SISTEMA DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA'Y DE CONFORMACION Y EVALUACION DE
OBJETIVOS, estamos desarrollando esta encuesta, que tiene caracter anénimo. De

antemano, se agradece su colaboracion.

Labor que realizas:

Nivel escolar: Especialidad:

1.- Conoces el actual Sistema de Planificacion Estratégica y el Proceso de Conformacion y

Evaluacion de Objetivos: Si No

2.- Se aplica en la empresa que representas: Si No

3.- Si conoces el actual Sistema de Planificacion Estratégica y el Proceso de Conformacion y
Evaluacion de Objetivos, clasifigue numéricamente por orden de relevancia del 1 al 10,
segun su criterio, en la columna A los diez peligros principales que usted considera deberian

evitarse en su empresa para que ambos procesos funcionen eficientemente.

En la columna B identifique con una X aquellos que usted como dirigente ha cometido en el
area que dirige durante el desarrollo de dichos procesos. (Le recomendamos que complete
esta pregunta por columnas y que lea detenidamente primero todos los items, antes de

emitir su respuesta en cada columna.)
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Principales peligros

1.no desarrollar estrategias de capacitacion para que los trabajadores
eliminen las insuficiencias en los conocimientos sobre el sistema en la
empresa.

2.no garantizar que el personal que conduce los procesos en las diferentes
areas de la institucidon tenga las cualidades y experiencia técnica
necesarias para cumplir de forma adecuada con sus responsabilidades.

3.demasiada centralizacion en la definicién de objetivos y los criterios de
medida por parte de los niveles de direccion superiores de la institucion.

4.no asegurar un adecuado sistema de comunicacion horizontal y
vertical entre los niveles de direccion para llevar a cabo los
procesos de planificacion estratégica y de conformacion y
evaluacion de objetivos.

5.no vincular el plan estratégico, los objetivos y criterios de medida
propuestos anualmente con los resultados econdémicos
disponibles.

6.no elaborar planes de accion por escrito para cumplir los objetivos
propuestos en el afo.

7.Falta de un sistema de informacidén(externa e interna) que permita
fundamentar mejor el plan estratégico, los objetivos y criterios de
medida y su correspondiente seguimiento en todos los niveles de
direccion.

8los directivos dedican poco tiempo a los procesos de planificacion
estratégica y de conformacién y evaluacion de objetivos

9.no disefiar un sistema de estimulacién a los trabajadores que
garantice una adecuada motivacion y compromiso con el plan
estratégico a largo plazo y los objetivos anuales.

10.no estudiar suficientemente los cambios que se producen en el
entorno y que inciden en la institucion.

11.suponer que el corto plazo es el que prima en las decisiones
actuales, restandole importancia al plan estratégico a largo plazo
y a la evaluacion de sus resultados.
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12.no utilizar el cumplimiento del plan estratégico y de los objetivos
anuales como uno de los aspectos para medir la evaluacion del
desempeifio de los dirigentes anualmente.

13.disefiar anualmente objetivos mas o menos similares en todos los
niveles de la institucion, lo que afecta la creatividad e iniciativas
individuales y colectivas.

14.no desarrollar eficientemente estrategias institucionales de
divulgacién del proceso ni de los resultados del mismo entre los
trabajadores.

15.no prestar la debida atencioén a la estructura existente en la
institucion al introducir el sistema de planificacion estratégica y
el proceso de comunicacion de los objetivos, faltando
correspondencia entre la estructura y los objetivos.

16.se presenta alguna resistencia o rechazo a la planificacion
estratégica y la direccion por objetivos debido a que se
consideran mondtonos y no tan necesarias.

17.suponer que el sistema de planificacion estratégica y la DPO se
pueden introducir sin cambios en las practicas de direcciony en
el proceso de toma de decisiones.

18.ignorar el hecho de que la planificacion esy debe ser un proceso
de aprendizaje para todos los trabajadores en la empresa

19.no garantizar una adecuada participacion y consulta a los
trabajadores durante y después del proceso.

20.no involucrar en el proceso fuertemente a :

dirigentes de organizaciones de masas

dirigentes de organizaciones politicas

entidades y organismos productivos y de servicios con los que se
relacionan la empresa.

21.suponer la misma importancia a todos los objetivos del plan
estratégico, sin establecer prioridades empresariales.

22.introducir determinada formalidad en el sistema de planeacion, la
cual carece de flexibilidad, sencillez, vaguedad y limita la
creatividad por parte de las areas subordinadas y en general de

los trabajadores.
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23.no valorar varias alternativas de estrategias antes de tomar las
decisiones sobre las vias mas correctas para lograr los objetivos
propuestos en cada curso académico.

24.no prestar una debida atencién y el tiempo necesario para que el
proceso de negociacion de los objetivos entre los diferentes

niveles de direccién y entre los dirigentes y trabajadores sea
totalmente efectivo.

25.no brindar suficiente tiempo y profundizacién al proceso de
seguimiento y evaluacién de los objetivos anuales con los
trabajadores.

26.con relaciéon a los valores compartidos como elemento de
consolidacion de la cultura organizacional:

no disefar los valores compartidos de mi area de direccion,
formular los valores compartidos en un tiempo muy breve sin
la participacion de los subordinados,

No disefar estrategias de capacitacion para los subordinados
en esta area.,

No divulgar los valores compartidos entre los subordinados,
No evaluar en el plano individual los valores formulados
institucionalmente en el desempefio personal.

Otros peligros no incluidos en el listado.
Cuales:

4. A continuacion se expresan un grupo de aspectos que tienen una gran influencia en la
efectividad del sistema de planificacion estratégica y del proceso de conformacion y
evaluacion de los objetivos de una empresa. Valore segun su criterio, el estado actual que
presenta cada uno de los mismos en su empresa, utilizando para ello una escala del 1 al 10.
(Le recomendamos que antes de emitir su juicio de valor lea detenidamente todos los items.
Por favor, evite que algun item se quede sin evaluar. Ponga el niumero de la escala que se

corresponda con su criterio evaluativo en la casilla ubicada a la derecha de cada item.)
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1.nivel de participacion del departamento en los procesos de
planificacion estratégica conformacién y evaluacion de
objetivos institucionales.

2.grado de credibilidad por parte de los dirigentes de alto
nivel sobre el sistema de planificacion estratégica y
direccion por objetivos.

3. nivel de comunicacion existente entre las areas para
transmitir las experiencias acumuladas durante el
ejercicio estratégico y los procesos de conformacion y
evaluacion de objetivos anuales

4. orientacion adecuada recibida de los niveles de direccion
superiores para llevar a cabo un proceso de planeacion
efectivo.

5.orientacién adecuada recibida de la direccion de la
empresa para la elaboracion de los objetivos
departamentales.

6.utilidad de la etapa de negociacion de los objetivos entre
los niveles superiores e inferiores ( vertical)

7.utilidad de la etapa de negociacion de los objetivos entre
los diferentes niveles horizontales.

8.grado de adaptacion del sistema de planeacién estratégica
a los estilos y a las necesidades de los dirigentes en todos
los niveles.

9.grado de consolidacion del trabajo en equipo de los
diferentes niveles de direccién durante el proceso.

10.utilizacién real del plan estratégico y los objetivos anuales
por parte de los dirigentes como guia para la accién diaria
y colectiva.

11.grado de generacion y evaluacion de alternativas antes de
aprobar los objetivos y criterios de medida anuales en los
diferentes niveles de direccion.

12.grado de preparacion y habilidades de los que asesoran el
proceso.

13.niveles de informacion que se tiene sobre el desarrollo del
proceso y de sus resultados.

14.nivel de comprension real de los dirigentes en todos los
niveles acerca de la metodologia empleada en ambos
procesos.

15.estudios realizados sobre el entorno como insumos a los
procesos de planificacion estratégica y conformacion de
objetivos

16.grado de vinculacién de objetivos y criterios de medida con
los recursos econdmicos disponibles
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17.existencia de estrategias anuales en cada area para
alcanzar los objetivos propuestos.

18.existencia y calidad de los planes de accién en los
diferentes niveles de direccion.

19.desarrollo y utilidad de los planes de accion en los
diferentes niveles de direccion.

20.nivel de apoyo del sistema de estimulacion para llevar a
cabo con resultados satisfactorios los diferentes
momentos del proceso.

21.existencia y facilidades de la comunicacion horizontal para
desarrollar el proceso.

22.existencia y acceso a un sistema de informacion relevante
descentralizado como apoyo a estos procesos.

23.correspondencia entre la estructura y los objetivos
propuestos

24.grado de correspondencia entre la implantacion del
sistema de Direccién Estratégica la evaluacion del
desempeiio de trabajadores

25.flexibilidad y agilidad para adaptar la estrategia a nuevas
condiciones

26.nivel de contribucidon que ha tenido la DE al mejoramiento
de la direccion.

27.nivel de innovacion real que presentan los objetivos y
criterios de medidas anuales en cada una de las areas.

28.grado de utilizacion de los recursos econdémicos en funcion
del logro de los objetivos organizacionales.

29.nivel de efectividad en el trabajo con los valores compartidos:

a.- calidad en el proceso de disefio de los valores compartidos,

b.- nivel de participacion de los subordinados en el disefioy evaluacién de

los valores compartidos,

c.- Nivel de divulgacion a los subordinados de los valores compartidos,
d.-Nivel de preparacion que tienen los trabajadores en relacion a los valores

compartidos,

e.-Influencia de los valores compartidos en la evaluacién desempefio de los

subordinados,
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5. Proponga tres medidas para mejorar los procesos de planificacion estratégica y de
generacion y evaluacion de objetivos en su area de trabajo.

6. Proponga tres medidas para hacer mejor los procesos de planificacion estratégica y
la generacion y evaluacion de objetivos en su empresa

Gracias por el tiempo y el interés dedicado a responder este cuestionario
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Anexo 3

Tabla No.10. Empresas lideres en Direccion Estratégica en Sancti Spiritus.

PERF.
No. ENTIDAD. OACE EMP.
1 Materiales de la Construccion MICONS Si
2 Fabrica de Cemento Siguaney MINBAS Si
3 Talleres Agropecuarios MINAG Si
4 CAl Arrocero Sur del Jibaro MINAG Si
5 Emp. Azucarera Ramon Ponciano MINAZ Si
6 Refineria Sergio Soto MINBAS Si
7 OBE Sancti Spiritus MINBAS Si
8 Asbesto Cemento MINBAS Si
9 Productos Lacteos Rio Zaza MINAL Si
10 Emp. Azucarera Uruguay MINAZ Si
11 Empresa V Congreso MINAG No
12 Empresa Valle del Caonao MINAG No
13 Emp. Azucarera Melanio Hdez. MINAZ No
14 Tabacalera y Cult. Var. Cabaiguan MINAG No
15 Fabrica de Refresco Yaguajay MINAL Si
16 Emp. Azucarera Obdulio Morales MINAZ No
17 Fab. Electromecénica Escambray SIME No
18 Papelera Pulpa Cuba MINBAS No
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19 Hotel Trinidad del Mar MINTUR Si
20 EMI Francisco Aguiar MINFAR Si
21 Hospital Prov. Camilo Cienfuegos MINSAP No
22 Marina Puerto Sol MINTUR No
23 Centro de Genética Médica MINSAP No
24 Emp. Agropecuaria Sancti Spiritus MINAZ No
Gobiernos Municipales de Yaguajay, Jatibonico
25 y Cabaiguéan. OLPP No
Instituto Nacional de Asistencia y Seguridad
26 Social OLPP No
27 Empresa Avicola MINAGRI Si
28 ETECSA MIC Si
29 Emp de Disefio e Ingenieria MICONS Si
30 Direccion Provincial de la Vivienda OLPP No
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Tabla No.11 Principales peligros por empresa segun directivos por relevancia del 1 al 10.

Principales peligros

Empresas 1 2|13]4|5|6|]7]|8]9]10(11]12]13|14|15|16]17]18|19|20|21|22|23|24|25]|26
1 6 8 7 5 4 | 3 1/19]2]10
2 7 8 | 4 1 2 5136 9 10
3 10 112 8 7 5 4 3 6 9
4 5 117 9 2 3 6 4 8 |10
5 21113 6 7 10 4 5 819
6 3 1 2 6 4 5 7181910
7 9 10 8 6 415 11213 7
8 6 7 5 |10 8 3 2 114 9
9 10 419 1 6 8 517 3 2
10 6 | 7 10 2 1|53 |4 9 8
11 6 4 10| 1 2 315 7 819
12 6 511 2 8 4 10 3 7 9
13 7 2 11 4 10 315 6 918
14 6 2 11 317 4 5 91810
15 7 1 2 4 3 5|6 91810
16 5 2 |1 4 3 6 | 7 8 |10] 9
17 8 7 3 1 2 416 5 10 9
18 7 114 9 6 |2 3 5 8 10
19 6 4 1 2|7 3 1 5 10 819
20 6 7 3 1 2 | 4 5 8 |10 9
21 7 6 | 4 3|5 1 2 8 9 |10
22 3 6|5 8 9 4 2 1 7 10
23 3 1 2 5 6 8 714 9 |10
24 8|11 ]2 3|7 5|6 4 9 10
25 3 6 7 112|565 4 101 8 | 9
26 3 2 |11 6 5 4 8 7 9 10
27 5113|247 8 6 9 10
28 5 2 8 | 4 7 6 3 1 9 10
29 6 71211 10 8 |3 5 4 9
30 3 8 119 7 4 10 6 2|5
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Moda 6| S| 1| 2| 1| 7| 8| 4| 7| 9] 2| 4| 4| 6| 2|10] 2| 3| 5| 5| 7| 4] 9] 8| 910
Promedio 5.16|7.3/45|38|1.8|54|6.7| 6|/75|83|3.7|3.8{44/55|19|7.2|1.8(3.6/45]4.9|59|55|7.2|8.7]/8.1|9.5
Reiteracion 19] 9114115/ 19]112| 9] 3] 6|/ 9] 9| 5|11|10] 9[10] 9|17]11]10|15] 8| 13| 20| 14| 14

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla No. 12. Principales errores cometidos segun directivos.

Principales errores

Empresa 1 2 3 4 5 6 7 8

10

11

12 |13 |14 |15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

1 X X

X

OO |IN|O 0|~ [WN
x
x
x
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Veces que se
comete el error

6| 4| 1| 6| 4| 7| 4, 1| 6| 5| 4| 8| 4| 3| 8] 3
% con relacion al
total de empresas
encuestadas 30| 27| 27| 20| 17| 10| 13| 6.7 20| 13| 3.3| 20| 13| 23| 13| 3.3| 20| 17| 13| 27| 13| 10| 27| 10

Fuente: Elaboracion propia

No. 6
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Tabla No.13. Valoraciones en orden de relevancia del 1 al 10 de los aspectos de influencia en la Direccion Estratégica segin directivos
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Anexos

Moda 6 | 4,631 10/]6 | 3|61 |1 8|58 |7 | 7]|]9]7]10

w
N
D
o]
N
(o]
=
(o]
N

Promedio| 6 | 3 |16 |3 |4|4|4|/6 |6 |38 |3|]7]4|6]6|39/54, 2|2 |8]|56| 7|72 8] 81568

Fuente: Elaboracion propia
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