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CAPITULO I. FUNDAMENTACION TEORICA

1.1. Evolucién de los sistemas de direccion en la empresa

La economia global por su caracter histérico, ha pasado de produccion a venta,
después a mercado y actualmente a un mercado regido por la competencia, por lo que
hay que prever su crecimiento para elevar las ventas y utilidades, presumiendo
ademas, las acciones que puedan emprender los competidores desde sus propias
posiciones, por ello, resulta imprescindible prevenir los diferentes entornos para que en
la medida que el ambiente se vuelva mas inestable, tengamos las suficientes opciones
para enfrentar los distintos cambios que en cada uno de estos contextos se puedan
producir. Varios son los factores que inciden en las expectativas de las empresas mas
aventajadas:

» La internacionalizacion de la economia y de la competencia.

= Los cambios politicos de las ultimas décadas.

= El progreso tecnolégico que a escala mundial esta ocurriendo.

Los cambios que se producen en el entorno son los que compulsan a las empresas a
ser mas interdependientes y en consecuencia, a buscar cada vez mas alternativas a
partir de sus puntos débiles y fuertes, para aprovechar de forma eficiente las
oportunidades y minimizar las amenazas del ambiente. Producto de dicha evolucién es
necesario dirigir las actividades econdmicas al campo del diagndstico y de las
decisiones estratégicas, asi como elevar los niveles de profesionalidad de los directivos
de cada una de las empresas.

Segun Menguzzato y Renau, (1988), el saber reaccionar, la empresa frente al entorno,
altamente inestable, a partir de la concepcion de que el futuro puede ser mejorado con
adecuadas acciones no solo reactivas si no con acciones que encierren una proyeccion
proactiva de cambios planeado, requiere de una formulacion y establecimiento de
acciones y un pensamiento y actitud estratégica constante y persistente, lo cual supone
a su vez un cambio en la actitud y modificaciéon de la conducta de la alta direccion. Es
importante la necesidad de hallar alternativas que orienten y guien las acciones de las
empresas con el entorno y es importante una proyecciéon basada en las previsiones de
situaciones futuras, por lo que es imprescindible prever la evolucion del entorno y situar
la competencia como foco central de las empresas, de esta forma se determina, hasta

donde un sistema de direccion permite a la empresa que su accionar sea eficaz.

11



Existen autores que identifican la evolucion de los sistemas en cuatro fases o etapas y
resumen el pensamiento administrativo hasta los afios 80, ejemplo Garcia Flacon(1987)
las etapas de dicha evolucién son:(ver anexo 1).

Direccién por control: (primera generacion)

Este sistema de direccién abarca el periodo comprendido entre 1900 — 1950 y es valido
para

entornos estables y centra su atencion en el corto plazo y en los aspectos internos de
eficiencia; donde los resultados de la empresa dependen de una correcta asignacion de
los recursos, siendo el control presupuestario la técnica basica para este tipo de
direccion donde predomina el paradigma del establecimiento de politicas.

Direccioén por extrapolacion: (segunda generacion)

Abarca el periodo de 1950 a 1960, conocido este sistema también como planificacion
clasica donde a similitud del anterior el entorno sigue siendo estable, ventaja esta que
permite predecir el futuro a partir de la extrapolacion de las situaciones pasadas,
pudiéndose asi fijar objetivos a largo plazo y definir mediante la planificacion el camino
a recorrer, recursos a emplear para llegar sin sobresaltos a dichos objetivos. Los
sistemas modernos de presupuestacion — tal como el PPBS — y el control de gestion
son herramienta especialmente Utiles para definir y controlar todo el proceso, también
aqui predomina el paradigma del establecimiento de politicas.

La planificacion empresarial es un proceso formalizado de toma de decisidon que
elabora una representacion deseada del estado futuro de la empresa y especifica las
modalidades de puesta en practica de esta voluntad

Esta es, pues una accioén explicita, que se apoya en un método que se desarrolla en el
tiempo y en el espacio segun un programa previamente determinado. Desemboca en
elecciones estratégicas y el en programas de accion orientados a asegurar la puesta en
practica de estas elecciones. Es pues, un modo de toma de decision que se distingue
en particular por su caracter formalizado, sin que esto signifique que este eternamente
codificado, el grado de formalizacién y sobre todo la naturaleza de la formacion (que se
formaliza y cdmo) son, en la practica, muy variables.

La planificacion se caracteriza por una actitud de compromiso, basada en la
anticipacion, la finalizacion y la voluntad.Postula el examen anticipado de un conjunto
de problemas y acciones que tiene posibilidades de conducir con mayor seguridad y
eficacia a los resultados deseados que las decisiones tomadas bruscamente. Determina

de modo explicito un estado deseado o deseable, con un horizonte determinado, que no
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se inscribe en el curso natural de las cosas. La planificacién no es una idea nueva: en

1916, H. FAYOL definia con el término de “prevision” es a la vez calcular el porvenir y

prepararlo; prever es ya actuar. (Strategor, 1995).

Tras la Segunda Guerra Mundial, el crecimiento econémico y el rapido desarrollo de los

Mercados exigen que las empresas presten una atencion continua a la evolucion de su

entorno.

Se utilizan sistemas de planificacion.

Este primer tipo de planificacion a largo plazo que engloba el conjunto de las

actividades de la empresa aparecié en los afos cincuenta. De hecho, su horizonte

temporal raramente supera los cinco afos.

El contexto que predomina hasta 1960 se caracteriza por una fuerte presion de la

demanda. El problema principal de las empresas es asegurar un crecimiento al menos

tan rapido como el de su mercado y evitar la aparicion de cuellos de botellas en su

capacidad de produccién y financiacién. Las alternativas que se ofrecen a las

empresas son escasas Yy bastante distinguible y las elecciones se jerarquizan de forma

“natural”.

La preocupacion esencial a la que responde la planificacion a largo plazo es hacer mas

y mejor lo que ya se sabe hacer. Consiste en un sistema integrado desde las

previsiones hasta los presupuestos anuales, que alimentan los sistemas de control de

gestion que aseguran el cierre del proceso y se utilizan en el mismo periodo. Estas

caracteristicas son las siguientes:

= Elentorno es de 3 a 5 anos.

= El entorno considerado se limita al mercado en que esta presente la empresa.

= Las previsiones son extrapolaciones del pasado; comprenden las tendencias
estimadas de la demanda, de los precios y de los comportamientos competitivos

= Se suelen destacar los condicionamientos financieros.

= Los métodos cuantitativos de gestion provisional (especialmente en produccion) se
utilizan en gran medida..

La planificacion a largo plazo es la concepcion dominante hasta mediado de los afos

sesenta. No obstante, desde el comienzo de esta década, para las empresas que la

prueban el resultado no se adapta a las actividades que cada vez son mas complejas,

aunque se persiga el crecimiento. La presion competitiva tiende a intensificarse y a

expresarse de modo mas concreto y mas diferenciado mientras que el ritmo de las

innovaciones tecnoldgicas se aceleran.
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Las elecciones estratégicas son cada vez mas dificiles: desarrollo de nuevas

tecnoldgicas y de nuevos productos, penetracién de nuevos mercados, eleccion de los

modos de crecimiento e internacionalizacion, son otros problemas vitales a los que las

empresas se enfrentan cada vez con mayor frecuencia.

De este modo la planificacion por extrapolacidn no da respuesta efectiva a las nuevas

exigencias del ya cambiante entorno.

Direccién por anticipacion: (tercera y cuarta generacion).

Esta etapa surge a finales de los afnos sesenta y principios de los setenta y surge como

consecuencia de la poca estabilidad del entorno por lo que se hacia imposible la

extrapolacion de las tendencias futuras, pero, aunque el entorno era ya dinamico no era

todavia turbulento, por lo que la direccion empresarial trataba de anticiparse a la

evolucion del mismo dandole respuesta a sus amenazas u oportunidades a partir de las

fortalezas y debilidades internas, jugando el rol fundamental el concepto de estrategia,

es decir, en su primera etapa centraba su atencion en la formulacion estratégica y en la

vinculacién con el entorno, descuidando, en cierto modo, los problemas de implantacion

y variables no estrictamente econdmicas o tecnoldgicas. En esta tercera generacion

comienza a regir el paradigma de estrategias. Por estos afios sesenta predomina la

denominada planeacion.estratégica integrada que se descompone en dos aspectos:

(Strategor,1995)

= La planeacion estratégica que es el proceso que fija las grandes orientaciones vy
permite a la empresa modificar, mejorar o acomodar su posicion frente a la
competencia.

= La planeacion operativa que convierte las orientaciones estratégicas en programas
aplicables a todos los servicios, departamentos y unidades de la empresa en el
marco de sus actividades en curso.

Esto es el sistema integrado que comprende sucesivamente:

= Un diagnostico de la posicion competitiva de la empresa en los diferentes
segmentos estratégicos.

= Un plan estratégico que determine el lugar que quiere ocupar la empresa en el
conjunto de estos segmentos.

» Planes operativos, correspondientes a la programacion y coordinacion de acciones
para realizar |la estrategia elegida.

= Un sistema presupuestario para poner en practica y controlar las acciones a corto

plazo que derivan de los planes operativos.
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= Una sintesis asegurada principalmente por herramientas financieras clasicas:
cuentas de resultados o balances provisionales.

La formalizacién de los procedimientos es elevada. El proceso favorece las relaciones

verticales (direccion general - divisiones) mas que las relaciones horizontales

(divisiones — divisiones). El ciclo de planificacion es necesariamente largo, ya que los

dos niveles son tratados sucesivamente. La accion puede ser ascendente (inicio en las

divisiones, sintesis en direccion) o en W con idas y venidas entre la base y la cuspide.

Su caracteristica esencial es la unidad del modo de comprension y tratamientos de

problemas: el mismo proceso formal canaliza todas las decisiones. La principal ventaja

que se espera de este sistema es una elevada coherencia, a la vez vertical (entre

niveles de decisién diferentes) y horizontal (entre areas diversas).

Estos sistemas de planificacion estratégica integrados emanan de los sistemas de

planificacion a largo plazo, de los que son una extension.

Durante los afios setenta, las practicas de la planificacion estratégica se enfrentaron a

problemas de una agudeza y naturaleza nuevas, que los métodos utilizados no eran

capaces de tratar correctamente. La conciencia de esta inadecuacién provocd una

reflexion critica que cuestiond los fundamentos de la planificacion estratégica como se

habia concebido hasta entonces.

Algunos son la acentuacidén de antiguas tendencias y otros, los productos directos o

indirectos de la situacion de crisis que aparecié en 1973, la ruptura provocada por esta

crisis asesto un duro golpe a la credibilidad de las previsiones a largo plazo.

Luego entonces en los afios setenta a la planeacion estratégica se le reprocha entre

otras cosas:

= Dar prioridad al desarrollo por expansion de las actividades existentes en detrimento
de nuevas operaciones.

= Limitar el examen del entorno de la empresa solo a la esfera econémica cuando no
Unicamente a la esfera competitiva.

= Estar construida sobre hipétesis de estabilidad relativa que quedan desmentida por
los hechos.

= Traducirse con frecuencia en un proceso administrativo que se desarrolla con una
velocidad constante, dificil de modificar, no apto para detectar ni resolver problemas

verdaderamente nuevos y que exigen una respuesta rapida.
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= Conferir las cifras, en un principio con margenes e hipotesis, una precisién y una
legitimidad ficticia, proporcionarle al numero de niveles jerarquicos que han
franqueado.

= Reducir, en lugar de favorecer, la creatividad y la apertura hacia el cambio en los
equipos directivos.

= Obstaculizar a veces la utilizacion de los métodos modernos de analisis
estratégicos. La insercion de estos en un proceso relativamente formal choca con la
realidad organizativa. Con frecuencia es dificil que coincida la segmentacion
estratégica y la estructura organizativa. Ademas, estos métodos determinan la
asignacion de los recursos segun una logica (renovacion y equilibrio de la cartera)
diferente de las practicas heredadas de los habitos presupuestarios (incremento
mas o menos acentuados de los recursos asignados anteriormente a las diferentes
subpartes de la estructura)

La planificacion estratégicas se encuentra asi, a finales de los afios setenta,

desestabilizada por la conjugacion de las criticas de aquellos que no han creido jamas

en ella, de la perplejidad de los que han puesto en practica y de las propuestas de las

grandes empresas consultoras que proclaman que es suficiente con tomar la buena

decision en el buen momento.

Aqui a la altura de los anos setenta se puede hacer referencia a ciertos factores de

cambios que obligan a pasar a la segunda etapa de la Direccion por Anticipacion: La

Direccién Estratégica

Se trata en un principio de la mundializacion de los mercados, que impulsa el desarrollo

de los intercambios internacionales y de las inversiones en el extranjero, mientras que

el riesgo social asociado a estas operaciones se incrementa debido a la creciente

inestabilidad del orden mundial. La aparicion de los oligopolios mundiales en algunos

sectores obligd a las empresas no dominantes a buscar alianzas internacionales,

diversificaciones o apoyos publicos.

Mas adelante se trata de la carrera tecnoldgica, que se acompafia de la desaparicion de

las fronteras entre las técnicas y la multiplicacion de las vias de paso de una profesion a

otra. Las elecciones tecnoldgicas son tanto mas arriesgadas, pero mas rentables, si se

realizan en una fase precoz.

Por tanto, hasta ahora la mayoria de los esfuerzos de las investigaciones habian estado

centradas en la cuestion de la formulacion estratégica, qué estrategias hay que aplicar y

como hay que identificarlas, sin embargo no puede decirse otro tanto de la puesta en
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practica de la estrategia mucho menos analizado, y es a partir de los afnos ochenta que
esto comienza a cambiar con las aportaciones de la teoria de la organizacion,
precisamente a principio de esta década surge la Direccion Estratégica considerada la
cuarta generacién del proceso de evaluacion de la empresa, donde ademas de la
formulacion se hace necesario monitorear el entorno constantemente para lograr la
adaptabilidad de la organizacion a los cambios que se producen en el mismo.

Direccién a través de respuestas flexibles y rapidas (quinta generacion)

Es el ultimo en este proceso evolutivo y surge ante la presencia de entornos cada vez
mas turbulentos que le impiden a la direccién empresarial tomar ni siquiera una actitud
de anticipacién, por lo que se hace necesaria entonces una nueva actitud, la cual
permitiera detectar rapidamente los cambios del entorno y a partir de ciertas sefiales
dar respuestas rapidas y flexibles a los retos planteados en cada momento, es lo que
podria denominarse direccién por problema estratégico, el cual aun esta difuso e
indefinido.

Luego entonces la evolucion de los sistemas de direccion han marcado a la par de la
evolucion del sistema empresarial, a medida en que este se ha ido haciendo cada vez
mas complejo y dinamico con mayor rapidez han tenido que cambiar los sistemas de
direccion, pues solo asi se puede lograr no solo la supervivencia sino ademas el
desarrollo y posicionamiento del negocio.

1.2 La Direccidn Estratégica como un enfoque de la administracion.

La estrategia, una de las acepciones del concepto de estrategia “... es la habilidad para
dirigir un asunto”(diccionario Aristos, p. 263). si nos apoyaramos en esta definicion seria
muy dificil determinar, el momento histérico de su surgimiento como categoria, ya que
supone ante todo, un producto de la evolucion del pensamiento humano como
alternativa para dar respuestas a un conjunto de estimulos simultaneos y de diversos
grados de complejidad. podriamos suponer que en determinada etapa del desarrollo
filogenético del hombre como ser social, tuvo que jerarquizar sus acciones para poder
dar respuestas adecuadas, a diversos problemas que incidian sobre él, es asi, por
inferencia légica, que el hombre debié clasificar sus asuntos, priorizarlos, para darle un
orden de atencién, utilizando para ello una tipologia empirica, que por una parte
clasificaba sus problemas en inmediatos y por otra parte en mediatos; pero al mismo
tiempo unos eran importantes y otros no.

Los autores estan de acuerdo en senalar que estrategia como concepto deviene del

campo militar. Segun Helmeeth Von Hohk (1866) la defini6 como “... El sentido comun
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aplicado y consiste en ver todos los factores obvios en la perspectiva correcta”. Por su
parte K.V. Clauswitz (1885) al referirse al tema definié la estrategia como “ el uso de
elementos y encuentros para ganar la guerra”.

La definicion de estrategia, aparece en lo econdmico en 1944, introduciéndose en el
Managemente con las obras primeras de Chandler (1962), Andrews (1962) y Ansoff
(1976), siendo bésica la idea de competicién, de actuacion frente a rivales para lograr
objetivos determinados.

En las primeras obras se plantea la estrategia como la determinacion conjunta de los
objetivos y lineas de accion para alcanzarlas, definiéndose lo que desea la empresa ser
en un futuro.

Segun refiere M. Porter (1982), la estrategia competitiva consiste en desarrollar una
amplia formula de cdmo la empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos y qué
politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos.

Por su parte, Ernesto Guevara (1959), define la estrategia como el analisis de los
objetivos por lograr, considerando una situacién militar total y las formas globales de
lograr estos objetivos; y afiade que la tactica es el modo practico de llevar a cabo los
grandes objetivos estratégicos, un complemento de la estrategia, mas variable y flexible
que los objetivos finales, adaptando los medios a cada momento.

En opinién de Wall-Rye Wall, (1997), es un proceso planeado intencional y programado
que se asocia con la planeacién estratégica.

Es evidente que existen muchas definiciones de estrategia, unas en el campo militar y
otras en lo econdémico, si analizaramos las citadas anteriormente, se pudiera sefalar
caracteristicas esenciales que la definen y otras inherentes al propio concepto
(acciones, logros de los objetivos, competencia, expectativas, etc.) Estas ideas estan
contenidas en la definicion KOONTZ, H y H Weirhirich (1984) cuando sefiala:

“Las estrategias son programas de acciones generales y despliegue de recursos para
lograr objetivos completos, la determinacién de objetivos basicos a largo plazo de una
empresa, de politicas principales y la adopcion de cursos de accién de recursos
necesarios para alcanzar las grandes metas de la organizacion ”.

Un concepto mas complejo es cuando se aborda la estrategia empresarial, un ejemplo
de ello es la definicién por Strategor (1995).

“La estrategia empresarial consiste en elegir las areas de negocio en lo que la empresa
intenta presentarse y asignar recursos de modo que esta se mantenga y se desarrolle

en estas areas de negocio”.
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Sin embargo, no es hasta a principio de las ultimas décadas en que aparece, entre
otros factores importantes a considerar, la contemplacion de cambios en el entorno,
obligando de esta forma a proyectar un conjunto de acciones empresariales
encaminados a lograr determinados objetivos en diversos escenarios, asi como las
capacidades internas de su organizacion, una muestra de ello es la siguiente definicién
por el Dr. Fermin Aristas Gonzalez y Soria Alemafi Ramos (mayo, 1997).

“La estrategia que guiara el comportamiento y la actividad de la organizacion en el
futuro, es el resultado de la conjuncién de tres elementos; las aspiraciones de la
empresa, las oportunidades y las amenazas del entorno y las capacidades internas de
la organizacion”.

Es evidente que no existen definiciones acabadas ni mundialmente aceptadas sobre
este concepto. Sin embargo, de una u otra forma nos sugiere que ESTRATEGIA
supone un conjunto de iniciativas légicas e inventivas que conducen al logro de amplios
objetivos, de politicas principales y de concesion de recursos para lograr las metas en
aras de una mejor posicion competitiva y una respuesta adecuada, en correspondencia
al entorno. Comprometiendo, ademas, esfuerzos y recursos a acciones futuras.

No obstante, jestaremos en condiciones de saber dénde estamos y hacia donde
queremos llegar?

Por supuesto que no. No podemos pensar estratégicamente sin proyectar, ni organizar
nuestras ideas.

Las estrategias llevan implicito el modo en que se domina y se encauza el futuro de una
empresa por lo que su concepto cobra sentido dentro de la PLANIFICACION
ESTRATEGICA, a pesar de que la proyeccion, por su etiologia no es una categoria
estrictamente empresarial ya que supone ante todo, ser el resultado de la evolucién del
pensamiento humano, que en su desarrollo, aparece en determinado momento
productivo de las circunstancias de su contexto.

Visto de este modo es pues, una categoria inherente al ser humano, a su capacidad de
pensar, de percibir, de imaginar, etc.

No obstante, desde el punto de vista empresarial, la planeacion estratégica como tantos
otros conceptos también ha evolucionado, dando, una respuesta a las necesidades
existentes dentro de cada periodo historico.

El clasico enfoque de la década de los sesentas resultaria insuficiente en la actualidad.
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Todo lo que se refiere a internacionalizacion, globalizacion de la economia, innovacion,
desarrollo tecnolégico, asi como la intensidad de la competencia; no incide de forma
igualitaria sobre todas las organizaciones.

Al igual que el concepto de estrategia, existen diferentes definiciones de Planificaciéon
Estratégica, sin embargo de su analisis se infiere que para que exista, deben
considerarse las oportunidades y las amenazas que presenta el entorno, asi como los
puntos fuertes y débiles de la empresa frente al mismo y la selecciéon de un compromiso
estratégico entre estos dos elementos, con el propésito de satisfacer las aspiraciones
de los directivos los que exige una actitud de disposicion de analisis para definir
objetivos, caracterizar adecuadamente el medio en que se actua, reconocer la situacién
interna e implementarlo todo, de modo que logre éxito en la gestion econdémica.

Acerca de la planificacion estratégica existen diferentes definiciones, algunas de ellas
son:

= La planeacién a largo plazo incluye la aplicacion de la intuicion y el analisis para
determinar las posiciones futuras que la organizacion o empresa debe alcanzar.
También debe verse como un proceso dinamico lo suficientemente flexible para permitir
y hasta forzar modificaciones en los planes a fin de responder a las cambiantes
circunstancias.(Georgue |. Morrisey, 1996).

= Declaracion que define la mision y la direccién futura de la organizacion, los
objetivos de resultado a corto y largo plazo, y la estrategia frente a las situaciones
interna y externa de la organizacién (Thompson-Strickland, 1998).

= Conjunto de procesos organizacionales e intervenciones individuales clave que
concilia las oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y amenazas de la
organizacion, a fin de definir un sistema de objetivos, estrategias y de preferencias que
optimicen y concentren recursos, esfuerzos y voluntades (segundo y tercer seminario
“Planificacion estratégica y Direccion por objetivos, 1998,1999).

= La planeacidon estratégica es el proceso mediante el cual una organizacion
determina los principales objetivos que se propone alcanzar en un periodo determinado
y las lineas de accidn que seguira para obtenerlos, a partir de un analisis del entorno en
el que desenvuelve su actividad, identificando posibles oportunidades y amenazas; y de
un diagndstico interno, que le permita revelar sus fortalezas y debilidades, entre otros
analisis y consideraciones. (Ministerio de Educacion Superior, Octubre de 1999).

Como proceso se ha visto que dicha planificacion estratégica supone que sea

organizada y conducida sobre la base de instrumentos y procedimientos tanto formales
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como creativos que lleven a ingeniar un conjunto de propdsitos, metas, objetivos o
planes; para mantener a la organizacion siempre adaptada al entorno pero no como
una respuesta pasiva a sus impactos, sino de forma anticipante, de manera que la
empresa empleando al maximo sus recursos y capacidades pueda aprovechar
convenientemente las oportunidades y minimizar las amenazas.

Sin  embargo, planear estratégicamente tampoco es suficiente, se precisa
complementar esta accion y pensamiento estratégico con el disefio. Surge de este
modo La Direccion Estratégica, prototipo administrativo que prevalece en la actualidad
con el propésito de que cada organizacion empresarial se adapte ante el cada vez mas,
dinamico entorno.

Este es un proceso complejo donde la formulacion, asi como la implantacién y control
representan partes importantes dentro del mismo y que ademas se encuentran
relacionados entre si.

Innumerables resultan las aportaciones de diferentes autores sobre esta tematica,
dotando a la Direccion Estratégica de multiples conceptos:

1. La Direccion Estratégica puede concebirse como una estructura tedrica para la
reflexion acerca de las grandes opciones de la empresa, reflexion que se fundamenta
en una nueva cultura organizacional y una nueva actitud de la direccién, donde ya no se
trata de copiar las dificultades traidas por un entorno turbulento, sino a su encuentro,
donde se huye de lo improvisado en busca de lo analitico y de lo formal (Menguzzato y
Renau, 1989).

2. Es también un intento de mejorar la direccion y la gestion de la organizacion,
utilizando la estrategia para guiar sus acciones, pero integrando las nociones de
preparacion de la puesta en marcha y de asignacion de recursos(Bantoli y Heamel,
1989).

3. La direccion estratégica puede ser definida como una estructura tedrica para la
reflexién de las grandes opciones de la empresa, que se sustenta en una nueva cultura
y una nueva actitud de los directivos, que escapa de la improvisacién en busca de lo
analitico y que integra el paso de lo estratégico a lo operativo de forma sistémica y
coherente (Menguzzato, M., 1991).

4. Las decisiones sobre los productos, la ubicacion, la estructura y la designacién de los
gerentes son todas decisiones muy importantes, invariablemente tienen consecuencias

en los resultados de la empresa(para bien o para mal). La forma de tomar esas
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decisiones fundamentales(o estratégicas) y la forma de ponerlas en practica es lo que
define el proceso de la administracion estratégica. (Cliff Bowman, 1996).

En general, existen disimiles aportaciones sobre el tema, sin embargo, podemos
destacar que aspectos como las nuevas culturas organizacionales, las estrategias para
guiar acciones y las diferentes opciones con que consta una organizacion, resultan
rasgos fundamentales en que los diferentes autores coinciden.

A través de su concepcion, relacionan la reflexion estratégica con las cuestiones
politicas e intereses de actores; asi como el andlisis del entorno con las variables e
intereses de cada empresa; considerando ademas el paso de lo estratégico a lo
operativo.

La Direccién Estratégica no es solamente la conjugacion de los métodos, conceptos y
técnicas, es ademas la integracion de criterios filosoficos con conocimientos al nivel de
comportamientos y actitudes (profesionales y personales) con profundas discrepancias
para la cultura de las organizaciones actuales y futuras.

1.2.1 Componentes y niveles de la estrategia empresarial.

= El campo de actividad.

= Las capacidades distintivas.

= Las ventajas competitivas.

= Efecto sinérgico (Menguzzato y Renau, 1991).

Campo de Actividad: Define los distintos negocios en los que la empresa participa o
quiere participar determinando asi las fronteras de la empresa y los entornos con los
que se va a relacionar.

Capacidades Distintivas: Incluye los recursos(técnicos, financieros, humanos, fisicos,
etc.) y las habilidades(tecnolégicas, directivas, organizacionales, etc.) presentes o
potenciales que posee la empresa y con los cuales puede hacer frente a los retos del
entorno.

Ventajas Competitivas: Caracteristicas diferenciadoras con respecto a la competencia
que posicionan favorablemente a la empresa para obtener utilidades superiores con
relacion a los competidores actuales o potenciales.

Efecto Sinérgico: Busqueda del efecto positivo que debe resultar del equilibrio entre sus
tres primeros componentes niveles estratégicos que suelen distinguirse en la estrategia
empresarial.

De este analisis se puede inferir que es necesario definir Estrategia Empresarial como

categoria inherente al proceso de Direccion Estratégica.
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Se entiende por Estrategia Empresarial a las formas en que se proporcionan un
conjunto de normas, reglas y criterios para las decisiones futuras de la empresa y que
ademas esta enmarcada en tres niveles esenciales, que se subordinan entre si,
aportando como consecuencia, un gran sistema.

NIVELES DE ESTRATEGIA

1. Corporativo global: es formulada por los directivos con el objetivo de plantear los
siguientes aspectos.

a) Principales metas.

b) Principales actividades.

c¢) Vias, asi como formas de crecimientos a adoptar

d) Obtencidn, distribucion y aprobacion de recursos necesarios.

Es, por tanto el plan general para la conduccion directiva de la empresa.

2. Nivel de Negocios: representa un conjunto homogéneo de actividades de negocios,
para el que es posible formular una estrategia comun y a su vez diferente de la
estrategia para otras actividades.

3. Nivel Funcional: esta articulado para lograr un aumento en la productividad de
recursos por lo que fundamentalmente muestra como utilizar y aplicar los recursos
dentro de cada area funcional, dentro de cada negocio o unidades estratégica

4..Nivel Operativo: en esencia se refiere al plan de accién para dirigir a pequefias areas
o unidades dentro de un negocio y para manejar las tareas operativas, como su nombre
lo indica, estratégicamente importantes.

1.2.2. Fases del proceso de la direccion estratégica.

La Direccién Estratégica Empresarial consta de tres grandes partes:

= Analisis estratégico

= Formulacion de estrategias.

= Implantacién de estrategias.

1.2.2.1 Andlisis Estratégico

Es el modo en que se seleccionan las amenazas y oportunidades que presenta el
entorno, asi como la fortalezas y debilidades de la organizacion para que la alta
direccion realice un diagndstico, evalle la situacion y formule una estrategia; una vez
definida la mision y los objetivos de la empresa.

Este analisis requiere del estudio de tres elementos:

= La definicién de la misidn, la vision y los valores compartidos.

= E| analisis externo.

23



= El andlisis interno.

De esta forma se puede resumir que la estrategia que guiara el comportamiento de la
empresa en un futuro sera el resultado de la conjuncion de tres elementos: las
aspiraciones de la alta direccion (para la empresa); las oportunidades y amenazas que
presenta el entorno y las capacidades internas de la empresa.

Mision, vision y valores.

La misién de una organizacién es lo que la distingue entre otras. Es la meta que
dinamiza todas las energias y capacidades, es la base para lograr la unidad de
propdsitos en dirigentes y trabajadores, desarrollando asi, un sentido de pertenencia. A
través de ella se crean prioridades y direccion de los negocios, identificando los
mercados para sus productos y competencias claves. Sin una clara definicién, ninguna
organizacion podria progresar.

La visién representa la imagen que se tiene del futuro; comprometiendo a lograr lo
deseado con el corazon y los sentimientos; significa el modo en que sorprenderemos el
porvenir antes de que éste mafiana, nos sorprenda a nosotros como organizacion.

La vision debe ser integradora, constituyendo una tarea diaria consistente con los
principios corporativos, para todos los trabajadores y debe exponer los resultados
anhelados en términos de accion.

Los valores compartidos representan una herramienta de liderazgo estratégico que se
basa en los valores y que pretende introducir la dimension de personas dentro del
pensamiento directivo en la practica diaria; significando ademas una importante fuente
de ventaja competitiva.

Para su identificacion se hace necesario contemplar las siguientes ideas:

Necesidad de calidad y orientacién al cliente.

Necesidad de autonomia y responsabilidad del profesional.

Necesidad de evolucién de jefes a lideres.

Necesidad de estructuras mas aplanadas y agiles.

Analisis Externo de la Empresa.

El andlisis externo tiene como fin, un reconocimiento de las determinadas
oportunidades y amenazas que presenta el entorno, ante el desarrollo estratégico,
entendiéndose el primero como los factores externos de la organizacién con influencia
potencial, significativa y de estrategia empresarial que la empresa no puede controlar
por lo que resulta de vital importancia, su analisis.

Existen dos tipos de analisis externo:
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= Analisis del macroentorno.

= Analisis del microentorno.

Macroentorno

El analisis del macroentorno representa todo lo que se refiere a la organizacion desde
el punto de vista global y que ademas, presenta numerosas variables de numerosas
naturaleza, que a continuacion mostramos:

Factores econdmicos generales: Aqui se incluyen la evolucién del producto industrial
bruto y el nivel de la renta nacional, inflacién, niveles de empleos, balanzas de pagos,
politicas fiscales, politicas monetarias, con su influencia en la tasa de interés, de
cambios y limites crediticios, tendencias de los mercados financieros, politicas sobre
inversion extranjera. Todos estos factores afectan la capacidad de la demanda y la
rentabilidad de la empresa.

Factores legales: Las reglamentaciones sobre el comercio, las acciones de
organizaciones internacionales y regionales, los sistemas de subsidios, las
disposiciones sobre el medio ambiente y otras regulaciones juridicas, ejercen una gran
influencia en el atractivo de los mercados y las posibilidades de penetrar en ellos.
Factores culturales: Los sistemas de valores, actitud ante el trabajo y la disciplina, estilo
de vida de personas y grupos, son variables del entorno muy importantes para el
sistema de administracion y direccidn empresarial, particularmente cuando se piensa
operar un negocio en el extranjero.

Factores econdmicos-competitivos: Los clientes, los proveedores, la rivalidad
competitiva, los productos sustitutos y otros, son basicos para el planteamiento
estratégico.

Factores tecnolégicos: Los cambios en los productos y procesos, asi como su nivel de
difusion, ciclo de renovacién o de vida de los productos, avance de tecnologias
relacionadas directamente con un sector y otros, influyen en el nivel de competitividad
de la empresa, en la definicién de los segmentos estratégicos y en la transformacion de
los actuales, originando nuevas posiciones competitivas.

Una vez analizados todos y cada uno de estos aspectos se procede a la elaboracién del
perfil estratégico en dos fases:

= Elaboracion de la lista denominada factores claves del entorno.

= Valoracion del comportamiento de cada uno de estos factores en una escalade 1 a

5 (a partir del 1 muy negativo y 5 como muy positivo).
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El analisis del entorno general infiere técnica que podran ser utilizadas segun tipologias
del mismo, asi podremos deducir que ante entornos mas estables, utilizariamos
técnicas de prevision (basadas generalmente en informaciones estadisticas); de lo
contrario cuando las organizaciones se desenvuelvan con un alto grado de
incertidumbre o turbulencia se deberan utilizar técnicas prospectivas avizorando un
futuro cambio.

La prospectiva es utilizada en circunstancias donde la posibilidad de violentos cambios
es mayor y donde ademas existan sucesos nuevos e inesperados.

El método de escenarios ha sido identificado por muchos autores como el ndcleo de la
prospectiva, aunque son conocidos otros como el método Delphi y la matriz de impacto
cruzados.

El escenario es la descripcidn de un estado futuro que determina las condiciones que
define el entorno en que la organizacion estara inmersa. La idea basica de este método
es identificar las tendencias y las incertidumbres del presente, y con la combinacion de
ambas visualizar mundos futuros que sean coherentes internamente y resulten
posibles.

Por tanto, escenarios, supone o representa una imagen de los posibles entornos que la
empresa debera trabajar durante el futuro y que, de alguna manera repercuta sobre la
misma.

Es el comienzo para formular estratégicamente y a través de lo cual lograremos
entender el medio que nos rodea para dirigirnos hacia el futuro.

Este método o técnica se desenvuelve a partir del estudio de aquellos sucesos que
puedan influir, tanto positiva como negativamente sobre la organizacion, dimensionados
en lo politico, social, econémico y tecnoldgico.

Se elabora, agrupando estos acontecimientos por dimensiones y se evaluan utilizando
el perfil estratégico del entorno

Microentorno

Implica el estudio de las caracteristicas del sector industrial donde trabaja y compite la
empresa.

Para lo que se hace imprescindible conocer, ¢, Qué es un sector industrial ?

El sector industrial es un conjunto de empresas que desarrollan una misma actividad
econdmica y vende un producto bien definido o una linea de productos a fines (Bueno y
Torcillo, 1994).
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Sin embargo se ha demostrado con el pasar de los afios que una actividad determinada

tendra mayor aceptacion o asimilacion dentro de la sociedad mientras, que como

resultado de contiendas o disputas entre sus organizadores o actores, adquieren mayor
eficiencia y eficacia.

Asi, podremos enmarcar a la competencia, implicita en el sector industrial. Varias

empresas que produzcan o brindan un determinado producto tendran que destacarse

para ganar la mayor aceptacién dentro y fuera del sector industrial y de este modo
aumentar sus ingresos.

Segun Porter, la situacién competitiva en un sector dependen de cinco fuerzas de la

competencia y su accionar determina la rentabilidad potencial en él.

Las cinco fuerzas de la competencia de Porter son:

= Competidores Potenciales (amenazas de nuevos ingresos)

» Productos sustitutos (amenazas de los sustitutos)

= Compradores (poder negociador de los clientes)

= Proveedores (poder negociador de los proveedores)

= Competidores en el sector (rivalidad existente)

Este andlisis permite a la empresa encontrar una posicion en dicho sector en el que

pueda defenderse mejor contra las cinco fuerzas de la competencia o inclinarlas a su

favor. (Porter, 1982)

1. Competidores potenciales (amenazas de nuevos ingresos). En un sector industrial
determinado resulta inquietante para las empresas establecidas, la acogida al
mismo de una similar, de este modo aumentaran las capacidades asi como la
oferta; la nueva organizacion obtendra una cuota del mercado gracias a las ya
existentes, ademas de pedir la asignacion de materias primas de todo tipo
aumentando el poder de negociacion de los suministradores.

No obstante, también podria repercutir negativamente sobre los precios y los costos
ya creados e iniciar o estimular inestabilidades en el sector y disminuir ademas, su
rentabilidad.

Resulta légico que en determinado sector que tenga caracteristicas mas especificas
o atrayentes incitara en nuevas organizaciones el deseo de incluirse en él. Sin
embargo, hacerlo o no, también sera resultado del analisis de dos circunstancias:
por un lado las barreras de entradas al sector y por otro lado las represalias de las
empresas.

Varias son las barreras de ingreso (Garciga, 1999
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= Economia de escala

= Diferenciacion del producto.

= Requisitos de capital

= Accesos a canales de distribucién

= Ventajas en costos con independencia de tamario

= Politica gubernamental

= Reaccion de las ya establecidas

2. Productos sustitutos (amenazas de los sustitutos) La aparicion de productos
sustitutos representa una brutal amenaza para cualquier organizacion y aumentara
su impacto si sus precios son mas bajos que los impuestos, logrando mayor
rentabilidad. El mundo vive una fuerte oleada de cambios donde las aportaciones en
el campo tecnolégico aumentan cada dia mas, por lo que estos productos
representan un reto, debiendo las empresas apoyar medidas para defender la
comercializacion de sus productos o servicios a través de las reducciones de costos
o los aumentos en la calidad.

3. Compradores (poder negociador de los clientes) El cliente de una determinada
empresa no representa a un competidor, sin embargo puede influir negativamente
sobre la rentabilidad. Indirectamente sus exigencias conllevan a decrecer sus
utilidades (precios mas bajos, mayores requisitos de calidad, un mejor servicio)El
poder de negociacion del cliente aumenta si:
= Las ventas se hacen presente en por ciento elevado del total de las ventas del

suministrador.
= Pueden cambiar facilmente de proveedores
= Se devengan pocas utilidades.

4. Proveedores (poder negociador de los proveedores) mayor si:
= Mayor concentracion de los proveedores
= Pocos productos sustitutos
= El sector no es un cliente importante
= El producto es importante para el cliente
= Los proveedores han diferenciado sus productos
= Costos de cambio de proveedor elevados
= Los proveedores pueden integrarse verticalmente

= Los proveedores estan organizados o su producto es escaso.
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5. Competidores en el sector (rivalidad existente) La rivalidad en un sector o mercado
esta en funcion de los niveles de ofertas y su relacién con la demanda. Cuando la
oferta supera la demanda, es de suponer una mayor lucha entre empresas para
asegurar su cuota de mercado y mejorar su posicion. Pero esto no es absoluto al
depender ademas de otros factores. Las empresas que luchan entre si con
frecuencia toman acciones de diferenciacion en precios, calidad, publicidad,
reforzamiento de la imagen. Siguiendo el esquema de Porter, la rivalidad es mas
intensa cuando concurren algunos de los factores como numero y equilibrio entre
competidores, crecimiento lento en el sector, costos fijos elevados, falta de
diferenciacién, exceso de capacidad y existencia de fuertes barreras de salidas.

A mayor cantidad de competidores mas probabilidad de que algunos tomen acciones

que provoquen inestabilidad en el sector. En cuanto al crecimiento lento en el sector,

posiblemente este sea uno de los factores principales, al tratar las empresas de
aumentar sus cuotas de ventas a expensas de los demas.

Los costos elevados llevan a las empresas a operar con las maximas capacidades

posibles a fin de obtener economia de escalas, incrementando la oferta y creando asi

condiciones para la reducciéon de precios. Cuando por su parte, los productos son

diferenciados, es decir, mas estandarizados, los clientes son mas sensibles al precio y

al servicio, y las empresas tienden a competir sobre estas bases.

Las adiciones de capacidad alteran el equilibrio oferta— demanda, a favor de la primera,

en particular si se ejecutan por varias empresas simultaneamente, en tanto la asistencia

de activos especializados y de dificil liquidacion presionan para continuar operando un
negocio aun con niveles bajos de rentabilidad. También pueden existir otros factores de
caracter estratégico o de tipo emocional.

Una vez concluido el analisis externo se identifican los fundamentales aspectos que

inciden sobre el éxito tanto financiero como competitivo, denominados factores criticos

de éxito. Estos constituyen los elementos en los que se fundamenta la empresa para
competir en el mercado; por tanto, guardan relacion con aquellos aspectos que la haran

Unica y de este modo, competitiva.

Factores criticos de éxito

Tecnologia:

= Experiencia en la investigacion Cientifica

= Capacidad de innovacion en los productos

= Experiencia en una tecnologia
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Fabricacion:

= Eficiencia de producto de bajo costo

= (Calidad de fabricacion

= Acceso a mano de obra especializada

= Flexibilidad para fabricar una gama de modelos.

Distribucion:

= Solida red de distribucion.

= Bajos costos de distribucion.

= Entregas rapidas.

Mercadotecnia:

= Fuerza de venta eficaz y bien capacitada.

= Servicio confiable.

= Habilidades comerciales.

= Estilos y envases atractivos.

= Garantia para los clientes.

Habilidades:

= Capacidad de la organizacion.

= Sistemas superiores de organizacion.

= Capacidad de respuestas a las cambiantes condiciones del mercado.

= Conocimientos y experiencias gerencial.

Otros:

= Cultura organizacional.

= Imagen.

Anélisis Interno de la Empresa.

El analisis interno es donde se trata de dar una imagen total sobre los medios con que
se dispone, los recursos principales y las habilidades que las empresas tienen para
hacerle frente al entorno.

“Aqui se hace el descubrimiento de los puntos fuertes y débiles de la empresa, de
forma tal, que puede evaluarse su potencial para desarrollar la estrategia que se elija
finalmente”(Nava, 1991)

Por tanto el andlisis interno estara orientado a valorar o estimar la capacidad global de
la empresa; como sistema, que ademas incluye la posibilidad especifica de la misma.

Las técnicas a implementar dentro del analisis interno mas conocidas son:
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1. Analisis de la estructura econémica:

Algunas de las caracteristicas basicas del sistema empresarial que pueden ser

consideradas para esta descripcion general son las siguientes (Bueno, 1996)

= Campo de actividad: productos y mercados a los que se dedica la empresa.

= Edad o ciclo de vida de la empresa: Representa el momento o etapa en la evolucion
de la empresa.

= Localizacion de la empresa: Ello da una idea del relativo nivel de concentracién o
dispersion de las actividades de la empresa.

= Tamafio de la empresa: Desde este punto de vista, la empresa puede, con caracter
muy general, ser considerada como pequefa, mediana o grande.

» Estructura juridica: Hace referencia al caracter uni societario o plurisocietario de la
empresa.

2. Anélisis funcional.

Tiene como fin el estudio de lo que la organizacion lleva a cabo en cada una de sus

actividades o funciones para llegar a determinar los puntos fuertes y débiles. Por lo que

se hace necesario identificar cuales son los aspectos claves, que dentro del area

funcional deben ser analizados.

Este analisis puede ser adecuadamente complementado con la elaboracion del perfil

estratégico de la empresa, el cual tiene como obijetivo principal valorar el potencial de la

empresa en cada identificar claramente los puntos fuertes y débiles de la misma.

Consta de dos partes:

Listas de variables: Son los factores o aspectos claves que van a ser analizados para el

diagnéstico de los puntos fuertes y débiles de la empresa. Su identificacion procede del

analisis funcional.

Valoracion de variables: La segunda parte consiste en valorar el comportamiento de las

variables claves. Para ello puede utilizarse una escala de uno a cinco, representativa de

un comportamiento muy negativo, negativo, equilibrado, positivo o muy positivo de cada

variable respectivamente.

Esta valoracion debe ser llevada a cabo por la alta direccion de la empresa en

funcion de la percepcion que tiene de la situacidon de cada variable.

3. Analisis de capacidades y recursos.

El objeto de este estudio es identificar el potencial o la capacidad total de la empresa

para establecer ventajas competitivas a través de la evaluacion de los medios que tiene

o los que pudiera tener.
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El analisis de los recursos y capacidades es muy importante en primer lugar, porque
estos significan el punto de partida para establecer la identidad y en segundo lugar,
porque las utilidades de una organizacién son el resultado de la conjugaciéon de las
caracteristicas competitivas del entorno con los medios de la empresa.

4. Cadena de valor

Es uno de los instrumentos mas utiles desarrollados para el analisis y diagnéstico
interno de la empresa (Porter, 1990).

La empresa en el cumplimiento de su mision, mantiene una interaccién constante con el
entorno, del que obtiene los recursos necesarios para sus actividades; produce un
conjunto de salidas y proporciona un margen de beneficios econdmicos tanto a los
proveedores como a los clientes, satisfaciendo necesidades de estos ultimos. Todo es
posible porque la empresa crea un valor (Garciga, 1999).

Desde este punto de vista, el valor se define como la cantidad que los clientes estan
dispuestos a pagar por satisfacer sus necesidades. Si lo que estan dispuestos a pagar
excede lo que la empresa les oferta, entonces se obtiene utilidades. La cadena de valor
incluye todas las actividades para el proceso de transformacién y creacion de los
productos y/o servicios (Garciga, 1999).

Este concepto se refiere a la division en las actividades que lleva a cabo la empresa
con el objetivo de identificar las fuentes de ventajas competitivas para ella; es decir, las
partes de la misma que mas contribuyen a la generacion del valor total obtenido.

Estas fuentes de ventajas competitivas pueden encontrarse con:

Actividades basicas

Actividades primarias.

Actividades de soporte

Las interrelaciones entre actividades

Las interrelaciones dentro del sistema de valor

Actividades primarias: Las que conforman el proceso productivo basico de la empresa
desde un punto de vista fisico, asi como su transferencia y atenciéon postventa al
cliente, estas son:

Logistica interna o de entrada de factores.

Operaciones o produccién propiamente dichas.

Logistica externa o distribucion.

Marketing y ventas.

Servicio postventa.
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Actividades de apoyo: Son las que sirven de soporte para las actividades primarias,
garantizando el normal funcionamiento de la empresa, las cuales son:
Aprovisionamiento.

Desarrollo de tecnologias.

Administracién de recursos humanos.

Infraestructura de la empresa.

5. Perfil estratégico

Este analisis debe incluir, ademas el perfil estratégico de la empresa y de esta forma
valorar el potencial de la empresa en cada una de las variables claves, de forma tal que
puedan identificarse los puntos fuertes y débiles de la organizacion. Estos puntos deben
ser comparados con los de la empresa lider del sector para identificar las posibles
ventajas competitivas de la empresa. El perfil estratégico es un instrumento muy
instuitivo, cualitativo y sencillo de elaborar.

Una vez concluido el diagndstico estratégico las empresas deberan realizar el analisis
de las matrices estratégicas, donde se combinan aspectos derivados del analisis
externo e interno, proporcionando un apoyo formalizado a la toma de decisiones.
Matrices estratégica

En los afios 70 debido a la necesidad de ampliar el marco analitico fueron elaboradas
las matrices de actividad o de negocio con el objetivo de formular la estrategia a seguir.
A través de las mismas, la empresa lograra ubicarse en el mercado con relacion a la
competencia.

La posicidon competitiva esta determinada por el grado de dominio que tenga la empresa
sobre un conjunto de elementos claves que son valorables de manera significativa en el
mercado, aportandoles ventajas competitivas que consolidan una buena posicion. Esta
posicion competitiva se presenta en un conjunto de variables cualitativas y/o
cuantitativas muy ligadas a los factores criticos de éxito (Garciga, 1999).

Sin embargo, es esencial tener en cuenta que las Matrices de Analisis Estratégicas no
prescriben lo que ha de hacerse, sino aportan una sugerencia.

Por tanto, podemos resumir que en los modelos de cartera se supone que los objetivos
de la empresa es alcanzar una fuerte posicion en los mercados para generar

rendimientos y potenciar un crecimiento equilibrado de la misma.

.Los modelos mas conocidos son el resultado de grandes consultoras americanas que
dieron su nombre a las distintas matrices y que son las del Boston Cosulting Group, la

de Mckincey y la de Arthur D. Little.
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Para el andlisis de la cartera de actividades de la empresa se utiliza el modelo
Mckincey y Arthur D. Little, por tener esta, mayor capacidad de analisis para la
empresa, a continuacion se desarrolla la teoria de estos métodos.

Matriz General Electrice-McKinsey

Tiene como objetivo fijar prioridades de asignacion de recursos entre las diversas
Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) y mejorar de esta forma el potencial de
inversion; es decir, mide por una parte la posicion competitiva de la empresa, mientras
que por la otra el atractivo del sector.

Asi la posicion competitiva de la empresa en una actividad determinada, esta
representada a través de un conjunto de variables que pretenden corresponderse con
los factores criticos de éxitos en la actividad. Mientras que la dimensién atractiva del
mercado trata sobre el interés de una actividad para la empresa.

En ambas las variables elegidas pueden ser tanto cualitativas como cuantitativas.
Después de identificar estas variables en las dos dimensiones se evalua el impacto de
las mismas y podra ser representado a lo largo de una escala de 1 a 5. Posteriormente
se le asigna un peso especifico a cada una en funcién de la importancia relativa que se
le atribuye dentro de cada dimension.

De esta forma se distinguen tres niveles por cada dimension elaborandose una matriz
de nueve columnas; siendo éstas nueve orientaciones estratégicas.

La posicion matriz competitiva — madurez o ADL.:

En este método se plantea el problema de una forma menos mecanicista y mas
sofisticada que los otro métodos. La posicién competitiva, como en el caso del modelo
Mckinsey, se caracteriza por ser multivariable, pues se estima que la cuota relativa del
mercado es solo una posible variable determinante de la posicion competitiva pero no la
mas importante.

Se distinguen cinco posiciones competitivas para la empresa desde la marginal que
indica resultados poco satisfactorios para la empresa, hasta la dominante que supone el
dominio de la empresa del mercado pasando por las posiciones fuertes y favorables en
las cuales la empresa puede mantener su posicion a largo plazo.

Matriz D.A.F.O.

Es la matriz mas utilizadas en las empresas actualmente pues brinda a las mismas, la
estrategia global a seguir; aunque representa, como en las matrices anteriores, una

sugerencia basada en estudios analiticos.
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En esta matriz se relacionan las debilidades y fortalezas de la organizacién con las
oportunidades y amenazas del medio en que se desenvuelve.

Primeramente, se dictan las oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas; se
procede a aplicar técnicas de reduccion de datos y votacion ponderada para determinar
las mas importantes y finalmente se analiza el impacto entre ellas, utilizando una Matriz
de Impactos, dandole una puntuaciéon ascendente de 1 a 5, al igual que la primera
matriz explicada, propone, cuatro sugerencias estratégicas.

Utilidades de las matrices.

Los modelos de matrices constituyen modelos relativamente sencillos proporcionando
un lenguaje comun que permite transmitir con eficiencia las intenciones de la alta
direccion a los distintos niveles organizativos y proyectar acciones estratégicas.

A través de estos modelos se logra brindar un marco de referencia conceptual y
analitica a las empresas, que posibilitan a las mismas desarrollarse sobre bases mas
sélidas, la estrategia global de la empresa, contribuye a la asignacion fundamentada de
recursos y a la apreciacion de las oportunidades de negocios.

1.2.2.2. Formulacién Estratégica

Una vez realizado el analisis estratégico, la empresa tendra que formular o disefiar
(tanto a nivel de negocios o corporativo y funcional) las posibles alternativas que se
tienen para conseguir las metas que se han elegido durante el analisis del entorno.
Finalizado este analisis estratégico la empresa esta en condiciones de definir las Areas
Claves de Resultados (A.C.R), es decir, los lugares donde se encuentran los factores
criticos de éxito. Por tanto el éxito de la Direccién Estratégica dependera en gran
medida de estos dos factores.

A partir de la determinacion de la ACR se identifican los objetivos estratégicos de la
organizacion, siendo éstos, estados, situaciones o resultados futuros que un grupo de
actores planean lograr y que ademas constituyen una de las categorias fundamentales
de la Estrategia de Direccion.

Los cuatros principios fundamentales que rigen la planeacion y la prevision de los
objetivos podemos describirlos como siguen:

Precision: Deben ser entendidos por todas las personas y poder ser verificados.
Participacion: Uno de los elementos mas importantes de la efectividad de la
planificacion.

Integracion: Es necesario integrar el mayor numero de aspectos relacionados.

Realismo: Es necesario que sean decisivos, retadores y factibles.
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Una vez definidos los objetivos en la organizacion se deberan elegir las estrategias
competitivas (liderazgo en costo; diferenciacién; segmentacion, nicho o enfoque) pues
estas representan la forma de competir en un sentido amplio y abarcador, apoyando asi
a la estrategia empresarial. Se determinan las direcciones del desarrollo futuro de la
empresa a través de estrategia de crecimiento real (especializacion o diversificacion)
para lograr que la organizacién alcance un ritmo de crecimiento superior al del mercado
y aumentar su cuota de participacion.

Lo antes expuesto se concreta en las estrategias funcionales siguientes:

= Estrategias de marketing

= De promocién y publicidad

= De distribucién

= De precios

= Estrategias financieras

= Estructura de capital

» Estructura financiera de la cartera

= Estrategias de produccion

= Estrategias de recursos humanos

= Estrategias y tecnologias

Una vez que han sido disefiadas diversas alternativas, es preciso evaluar las mismas,
mediante la utilizacion de diferentes criterios que se derivan de la estrategia y los
planes de accion desarrollados para implementarlas.

Dada la existencia de un entorno turbulento, que requiere un alto grado de flexibilidad
tanto en el proceso de formulacién de estrategia como en el de implementacion de la
misma, hace obligatorio que el sistema de control revista un caracter flexible.

1.2.2.3 Implantacion estratégica.

La ultima parte de este proceso supone poner en marcha la estrategia elegida.

Para esto resulta util la elaboracion de un plan estratégico que englobe los objetivos y
las decisiones que se han determinado anteriormente, asi como la asignacion de
medios y el camino a seguir para que esta tenga éxito.

No obstante el resultado de la puesta en practica de la estrategia no solo depende del
éxito de las etapas anteriores, sino ademas, de la capacidad del equipo directivo para

1

estimular la actividad de los recurso humanos pues “...diversos estudios empiricos
demuestran que el papel de los mismos es clave, tanto en la formulacion de la

estrategia, como en su posterior implantacion” (Meal y Rogers Jr.,1986; Tichy,
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Frombrun y Devana, 1984). Depende ademas de la estructura organizativa y la cultura
empresarial pues le sirve de soporte para su implantacion.

El conjunto de las actividades necesarias para la implantacién se pueden agrupar en
cuatro categorias basicas:

Disefio organizativo: problemas relativos a la definicion del tipo y caracteristicas de la
estructura organizativa coherente con el tipo de estrategia a la que debe servir de
soporte.

Factor humano: incluye los problemas relativos al equipo humano que ha de poner en
marcha la estrategia. Los estilos de direccion y liderazgo y la direccion de los recursos
humanos confluyen en este apartado.

Cultura organizacional: la cultura corporativa define el conjunto de valores y creencias
que imperan en la empresa y puede facilitar la implantacion de una estrategia
consiguiendo el esfuerzo y compromiso de los miembros de la organizacién o, por el
contrario, erigirse en una barrera invisible que retrasa o impide el cambio estratégico.
Sistemas administrativos de apoyo: incluye los sistemas de planificacion y control, asi
como los sistemas de informacion, que permiten traducir el plan estratégico en planes
operativos, programas, presupuestos, etc., asi como vigilar y reorientar su cumplimiento
cuando sea preciso.

Muchos son los autores que coinciden en que para implantar una estrategia
organizacional la idea basica se refiere a la direccion estratégica como proceso,
destacando una secuencia de fases o actividades que se realizan en el tiempo con un
determinado orden y que se encuentran mencionados como siguen:

Establecimiento de la mision

Analisis y prondstico del entorno (amenazas y oportunidades)

Analisis interno (debilidades y fortalezas)

Formulacién y disefio de la estrategia.

Evaluacion y seleccion de estrategia

Implantacién

N o ks~ e Dnhd =

Elaboracion del plan de accién y control estratégico

Ademas incluye elementos importantes referidos a la cultura y los valores
organizacionales.

1.3 Planeacion estratégica en Cuba.

Nuestras empresas no pueden mantenerse al margen de las nuevas exigencias y

transformaciones que en el ambito mundial han repercutido en nuestra economia y en
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consecuencia, deben buscar, en el marco de Perfeccionamiento Empresarial,
respuestas agiles que se deriven de las necesidades permanentes de adaptacion a los
cambios del entorno, determinados por diversos factores: econdmicos, politicos y
sociales.

Tradicionalmente ha sido constante, la preocupacion por incrementar la eficiencia en
nuestras organizaciones, preocupacion que se mantiene en la actualidad debido a la
necesidad de demostrar que la Empresa Estatal Cubana puede ser eficiente y es el
objetivo fundamental que se persigue con el proceso de perfeccionamiento empresarial,
incrementar al maximo su eficiencia y competitividad, ¢por qué se incorpora la
competitividad? Nos encontramos a las puertas del siglo XXI, en un mundo
caracterizado por grandes dicotomias y paradojas, entre las que figuran como
principales el vertiginoso desarrollo tecnoldgico, la polarizaciéon de su posesion por los
paises desarrollados y el atraso y la dependencia tecnoldgica de los paises no
desarrollados, agravada por el intercambio desigual; la intensificacion de la
competencia a escala internacional y la busqueda de alianzas y estrategias
relacionales, tratando de escapar de ella; y la mas triste y penosa de todas: la
existencia de paises cada vez mas ricos y de otros cada dia mas pobres. En estas
circunstancias se presenta ante los empresarios y directivos de los paises no
desarrollados un gran reto: la competitividad.

En especial, para nuestro pais estas circunstancias estan agravadas por otras
condicionantes tales como; las constantes agresiones a nuestro pueblo, el bloqueo
econdémico, las leyes Helms-Burton, Torricelli, dirigidas a tratar de socavar nuestras
conquistas, que en el plano econémico, politico y social ha alcanzado nuestro pueblo a
lo largo de mas de cuatro décadas de lucha por su soberania e independencia.

“Frente a las agresiones de todo tipo por parte de los Estados Unidos, en los primeros
afnos de revolucion el esfuerzo principal estuvo orientado a la supervivencia del pais y a
operar lo mejor posible las instalaciones productivas nacionalizadas "(Garciga, 1999)

El trabajo econdmico dejo de ocupar el centro de atenciéon en los primeros 10 afios. Se
opté entonces, por una alta centralizacion de las decisiones y las empresas eran
ejecutoras de las estrategias trazadas por los niveles superiores. En este periodo, pese
a las limitaciones econdémicas se pudieron superar muchos obstaculos y lograr
importantes crecimientos en el orden econémico y social. “En aquellas condiciones se

decidid mantener una direccidn econdémica excesivamente centralizada, con una fuerte
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autoridad de las organizaciones centrales” (Resolucion Econdmica del V Congreso del
PCC).

“Con la aprobacion por el | Congreso del PCC del Sistema de Direccion y Planificacion
de la Economia (SDPE), las empresas comenzaron a operar con la utilizacion de
categorias mercantiles, cuyos objetivos principales eran contribuir a la medicién de sus
actividades y buscar mayor eficiencia econémica” (Garciga, 1999)

Nuestro pais se ha desarrollado, pese a las diferentes agresiones de todo tipo por parte
del imperialismo yanqui. Por tal motivo, nuestros objetivos y estrategias econdmicas
también han evolucionado en consonancia a cada época histérica. En consecuencia,
los objetivos estratégicos econdmicos, en un principio, eran centralizados, orientados a
la supervivencia y al maximo de explotacibn de las empresas ya existentes,
condicionada por la colaboracion de los paises miembros del CAME lo que la situaba
ante un entorno internacional, relativamente mas estable y menos sujeto a grandes
cambios. Sin embargo en la actualidad, se utilizan categorias mercantiles y se adquiere
cierta interdependencia de la gestion econdmica de cada una de las empresas. A pesar
de esta nueva orientacion existia un grupo de indicadores que evidenciaban un proceso
economico aun no eficiente, por lo que se procedio a una politica de rectificacion.

En el lll Congreso del PCC, junto a la elaboracién del Plan Quinquenal, se continué
profundizando en la estrategia de desarrollo nacional hasta el afio 2000. En esta
oportunidad el analisis de los resultados del quinquenio 1981-1985, sobre la economia
global, mostraba avances significativos con respecto a periodos anteriores. Sin
embargo el pais no lograba equilibrar las finanzas internas con las externas; existia una
baja utilizacion de las capacidades productivas, bajos niveles de eficiencia vy
desproporciones en la economia nacional lo que condujo a una politica de rectificacion.

En este periodo el entorno de las empresas y del propio pais era similar al periodo
anterior, la planificacion se centraba en un modelo altamente centralizado y basado en
balances materiales.

A partir de la década del 90 con la desaparicion del campo socialista se vio deprimida la
economia cubana, ante la pérdida de sus mercados y desprovista de sus
financiamientos externos.

Nuevamente el entorno materializaba una amenaza para el pais y para las empresas,
para lo que oportunamente fueron tomadas una serie de medidas entre ellas, la

Resolucion Econdémica del V Congreso del PCC, en la que se indicaba, la necesidad de
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otorgar una mayor descentralizacion y ampliar las facilidades de las empresas. La
misién principal de las empresas seria entonces incrementar su aporte a la sociedad.
Actualmente no es condicién suficiente la eficiencia, debido al incremento cada vez
mayor de la interrelacién de la organizacién con su entorno. La experiencia demuestra
que el éxito y la supervivencia a largo plazo, de las organizaciones dependen también
de los progresos de sus eficacias. Mientras que los cambios internos afectan
fundamentalmente su eficiencia, una organizacién sometida a los efectos de un entorno
turbulento puede fracasar a pesar de ser muy eficiente. Segun Drucker,”... no es hacer
las cosas correctamente, hay que hacer las cosas correctas”.

“El enfoque que predomina en la actualidad es la Direccion por Objetivos con Enfoque
Estratégico. El balance de trabajo realizado en 1998 de la aplicacion de las
orientaciones impartidas en cuanto a continuar la introduccién de los principios de la
Direccion por Objetivos y la Planificacion Estratégica, como via importante para
perfeccionar nuestra gestion. Se mantienen insuficiencias, bastante generalizadas, en
los métodos eficaces y participativos para el control y la ejecucion por objetivos.
Resultan insuficientes los mecanismos de motivacion, reconocimiento y estimulos para
la creacion de la Cultura Organizacional Socialista.

Por una parte no es homogénea y en otros, no se asocia con la DPO el trabajo para la
creacion y la estimulacidén de conductas que expresen altos valores socialistas,
patridticos y morales basados en el Cédigo de Etica de los cuadros del Estado Cubano.
Este componente Politico ldeolégico debe ser potenciado e incluido, dado que
constituye un elemento particular de nuestra concepcién cubana de la DPO y parte
importante de la Cultura de Direccion Socialista.

En la planificacion estratégica se ha avanzado mas, que en el establecimiento de los
objetivos estratégicos, pero menos aun, en la determinacién de las estrategias y sus
planes de accion.

En el mismo documento se dan las orientaciones generales acerca de como continuar
la introduccion de la DPO en el pais, planteandose:

“El sistema de Direccion por Objetivos y el establecimiento de la Planificacion
Estratégica hasta el 2006 debe continuar conteniendo, en primer lugar, las ensefianzas
y reflexiones de nuestro Comandante en Jefe sobre el desarrollo de las ideas y los
valores, del factor humano como elemento clave y estratégico, hacer énfasis en la
participacion y el compromiso de dirigentes y trabajadores con los principios éticos,

patridticos y socialistas, asi como emplear con creatividad y reflexion los aspectos
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positivos del conjunto de enfoques y técnicas modernas de la Ciencia de la Direccion,
tal como se indico en la Resolucion Econémica de nuestro V Congreso del Partido”.
“Los dirigentes actuales deben fomentar una cultura organizacional donde prevalezca
un conjunto de valores compartidos que al aplicarlos en su desempefio diario, tanto
personal como laboral, sean ejemplos. El Cédigo de Etica de los Cuadros del Estado
Cubano, documento histoérico para el pais, define como debe ser un dirigente en Cuba,
es el patron, la norma a través de la cual se evalua el desempefio moral y las actitudes
de los dirigentes. La cultura conformada por los valores compartidos es activo de la
organizacion” (Dr.Angel Luis Portuondo Vélez, centro Coordinador de Educacion
Superior. Mayo 1997)

Las situaciones antes descritas influyen en el interés de la Direccion del Ministerio de
Educacion Superior del pais por fomentar una cultura de Planificacién Estratégica lo
cual significa una adaptacion continua de la organizacién y su concepcion al entorno
para orientar acciones que influyan sobre la situacion en su conjunto.

Para que las organizaciones sean sostenibles es necesario que tengan un adecuado
plan por los actores internos y clientes, con politicas, objetivos, estrategias y prioridades
bien claras. Pero tenerlo, no basta, deberan, las organizaciones, ser capaces de
ejecutarlos, lo que es posible, si existe capacidad conceptual, técnica, metodoldgica,
organizacional gerencial, ganada a través de la planificacién, la participacion y el
compromiso.

Una organizacion competente, debe satisfacer ademas, las expectativas de los sujetos
con los cuales interactuan y para los cuales produce o brinda sus servicios. Por esta
razon, enfrentan la necesidad y la presion socioecondmica de actualizarse y
modernizarse, cambiar sus moédulos organizativos para ser eficientes y eficaces en su
actividad. Debera tener también caracter integral, considerando la empresa como un
sistema que abarque con profundidad todos los elementos que la componen y su
interrelacion, con un método participativo, que garantice el compromiso de los
principales implicados y actores que garanticen su realizacion.

Es necesario, independizar aun mas la accién a los trabajadores para que puedan
provocar los cambios necesarios, en el momento que sea necesario, para garantizar la
atencion al cliente. Por ello es imprescindible, trabajar de manera simplificada y con
cierta autonomia y nada mejor para ello que trabajar con los valores del se humano. De
ahi la importancia que adquiere en la actualidad la DPV, que no es algo completamente

nuevo, expresa en primera instancia, un grado superior de reconocimiento acerca de la
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necesidad de trabajar con el hombre y aprovechar la energia que produce la
identificacion, desarrollo y consolidacion de los valores compartidos por la organizacion
en funcion del cumplimiento de la mision y la busqueda de la vision.

Por todo lo antes expuesto, es un deber de todo cuadro cubano, trabajar por el
desarrollo de los valores mas preciados en nuestra sociedad, reforzando su accién
sobre aquellos que son necesarios potenciar en su organizacion. Ello exige ademas de
dedicacion, esfuerzos, incondicionalidad; conocimientos y habilidades gerenciales. Una
vez asumidos como valores, regularan la forma de hacer negocios en la empresa.

En particular, nuestra provincia no ha estado ajena a los cambios que en el orden
economico y social se han producido en nuestro pais, determinado por los mismos
factores de incidencias econdémicas, politicas y sociales, sujetas a las mismas etapas
de la lucha estratégica.

Basandonos en la tesis de que existe una relacion proporcional entre Plan Estratégico y
la contemplacién de la diversidad de entornos, es decir, un Plan Estratégico sera mas
eficiente en la misma medida, en que considere mayor cantidad de entornos, nos
hemos propuesto valorar el Perfeccionamiento de la Proyeccion Estratégica de la
Empresa de Materiales de Construccion de Cienfuegos en el periodo 2003 al 2006 y su
proyeccion para el periodo 2006-2009, para ello, es necesario primero, identificar los
principales problemas que presenta el actual disefio, analizar el Diagndstico
Empresarial realizado para lograr implantar el Perfeccionamiento Empresarial,
reevaluarlo para identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de
esta empresa (FDOA) y formular, con estos preceptos, una nueva estrategia para el
periodo 2006-2009.

Para el desarrollo del presente trabajo se utilizo la metodologia que propone el Centro
Coordinador De Estudios de Direccion del M.E.S a partir de una valoracién de los
elementos que deben ser considerados por la empresa objeto de estudio para
desarrollar el proceso de Direccion Estratégica.

Como se observa el modelo incluye los tres momentos: Analisis Estratégico,
Elaboracién de Estrategias y la implantacién. En una primera etapa de reflexion se
define la misién, la visidon y su relacion directa con los objetivos, la importancia de
considerar los valores de la organizacion y la cultura organizacional es tenida en cuenta
a lo largo de todo el proceso estratégico

Cuando se desarrolla en cualquier organizacion un enfoque estratégico de direccién, lo

que se busca es anticiparse a los cambios que suceden en el entorno, de manera tal
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que pueda lograr la adaptabilidad que se requiere en estos tiempos donde la presencia
de un pensamiento estratégico en la gerencia es una variable fundamental para el

éxito..

43



CAPITULO Il. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO.
2.1 CARACTERIZACION DE LA EMPRESA.
En el afio 1981 fue creada la Empresa de Materiales de Construccién de Cienfuegos,
dictada su resolucion por el extinto Ministerio de Industria de Materiales para la
Construccion., que posteriormente por decision del estado cubano para perfeccionar la
economia del pais se extinguié el Ministerio de Industria de materiales de Construccion
y se fundé un grupo empresarial, Grupo Empresarial de la Industria de
Materiales(GEICON) subordinado al MICONS.
La Empresa de Materiales de Construccion de Cienfuegos sita en calle 63 Km 3, Pueblo
Griffo, Cienfuegos, es una empresa industrial, su actividad fundamental es producir y
comercializar materiales para la construccion de forma mayorista para toda la provincia
y alcance a todo el pais.
Su objetivo fundamental es entregarle a las empresas constructoras los materiales para
construir sus obras tanto de arquitectura, ingenieril u obras industriales.

En la actualidad la Empresa Materiales de construccion. Cienfuegos, cuenta con una
plantilla de 747 trabajadores, desglosados en la siguiente categoria ocupacional.

Dirigentes: 28

Técnicos:128

Administrativo:22

Servicio: 184

Obreros: 385
El organigrama de la Empresa se describe en el anexo 3, siendo esta una estructura
Funcional de Direccion Vertical y se proyecta a una estructura Funcional de Direccion
horizontal, descentralizada, donde la informacion tenga menas canales intermedios de
Direccion, con unidades empresariales de base independientes (6) que funcionaran
como pequefias empresas, con un nivel de autonomia y de gestion acorde a las
necesidades actuales y subordinados a una Direccion General.
DESCRIPCION DE LAS UNIDADES EMPRESARIALES DE BASE.
UEB Combinado de Canteras de Aridos Piedra Arena.

Se encuentra situado en los municipios de Palmira, Cumana yagua y Cienfuegos. Para
las producciones de arena y piedra utiliza las materias primas de los yacimientos de las
margenes del rio Arimao y del yacimiento de mina El Canal. La tecnologia utilizada es
la tradicional a partir de; la extraccion, trituracién, beneficio y clasificacion de la materia

prima. El bloque de hormigén utiliza como materias primas estos aridos y el cemento, a
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partir de una tecnologia criolla y en Palmira el producto se obtiene a partir de la

explotacién minera, trituracion y clasificacion de la masa de rocas. La tecnologia es

adecuada de acuerdo a las existentes en el pais,.

Los productos que se obtienen son:

= Rajén de Voladura

= Macadam

= Piedra Hormigén

=  Gravilla

=  Granito

= Polvo de Piedra

* Arena lavada y beneficiada de rio.

= Remolida Piedra China Pelona de desperdicios de arena para fabricar bloques.

= Arena de Mina lavada y beneficiada

*= Arena de Mina sin beneficiar.

»= Arena cernida de rio.

Pueden obtenerse otros productos de cantera o teniendo en cuenta los tamices de

control necesarios a partir de las necesidades del cliente.

UEB Combinado de Ceramica Roja

Se encuentra ubicado en el municipio de Cienfuegos con dependencias en el municipio

de Abreu. Sus producciones utilizan como materias primas las arcillas de los

yacimientos ubicados en la zona de Charco Soto y Simpatia, los productos se logran a

través de los procesos de preparacion, moldeo, secado, coccién y enfriamiento de las

mismas y se incluye la produccién de carpinteria de madera.

Los productos fundamentales que se obtienen son:

= Ladrillos macizos

= Bloques Aligerados

= Tubos de Barro

= Piezas de barro

= Losas de Azotea

= Tejas Francesas

= Tejas Criollas

= Carpinteria de madera de diferentes modelos y tamafos, acorde a la solicitud del
cliente. Dentro de sus lineas fundamentales estan:

= Puertas lisas, tropicales y de almohadillas
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= Ventanas Miami y tropicales
= Marcos de puertas y ventanas
* Muebles de madera
= Otras carpinterias genéricas
UEB Combinado de Hormigén Cienfuegos
Ubicado en el municipio de Cienfuegos. Utiliza como materias primas fundamentales; el
cemento, la arena, granito, polvo de piedra, acero y madera. Las tecnologias son
tradicionales, obteniéndose los siguientes productos:
= Losetas hidraulicas de diferentes formatos y tipos
= Prefabricados de terrazos de diferentes formatos y tipos
= Baldosas de terrazos
= Celosias de hormigén
= Balaustres
= Jardineras
= Lavaderos
= Cemento cola.
= Bloque de hormigdén de diferentes formatos de 10y 15
Estos productos se elaboran en diferentes colores y medidas segun solicitud del
cliente.
UEB Base de Aseguramiento y Talleres.
Se encuentra ubicado en los municipios de Cienfuegos y Cumanayagua. Los
establecimientos que lo conforman brindan los siguientes servicios especializados:
= Servicios de mantenimiento y talleres a equipos no — tecnoldgicos.
= Servicios de mantenimiento y reparaciones a instalaciones industriales
= Servicios de maquinado
= Servicios eléctricos
= Servicios de transportacién de carga en general
= Servicios de Izaje
= Servicios de alquiler de equipos
= Servicios de almacenaje
Esta Unidad Empresarial de Base estad diseiada en lo fundamental para brindar
servicios al resto de la Unidades Empresariales de Base de la Organizacion, aunque
puede brindar estos servicios a terceros a partir de las regulaciones establecidas en el

Objeto Empresarial.
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UEB Unidad de Servicios a Trabajadores

Se encuentra ubicada en el municipio de Cienfuegos, aunque posee dependencias de

servicios de comedores y autoconsumo en los diferentes municipios del sistema

empresarial.

Estd UEB se crea fundamentalmente para brindar los servicios de atencién a los

trabajadores de todo el sistema empresarial, lo que incluye; la produccion y venta de

productos agropecuarios, aunque puede extenderse su actividad al sistema MICONS.

La carpeta de productos y servicios de esta Organizacion es la siguiente:

=  Producir, semi elaborar y comercializar productos agropecuarios, asi como su venta
a los trabajadores

= Brindar servicios de alojamiento y gastronémicos a partir de lo establecido en el
Objeto Empresarial

= Brindar servicios de elaboracion de alimentos. Distribucién y gastronémicos en toda
la actividad de comedores del sistema empresarial.

OBJETO SOCIAL:

= Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, aridos,
incluyendo la arena silice, asi como otros materiales y productos provenientes de la
cantera.

» Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, pintura, yeso, cal
y sus derivados.

» Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, sistemas vy
productos de arcilla y barro.

» Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, elementos de
hormigén, aditivos, repellos texturados, monocapas y cemento cola.

= Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, elementos de
hierro fundido y bronce.

» Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, productos para
la industria del vidrio y la ceramica.

* Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, productos
refractarios.

= Producir, montar y comercializar, de forma mayorista y en ambas monedas
carpinteria de madera.

= Brindar servicios de montaje, reparacion y mantenimiento a instalaciones

industriales de materiales de la construccion.
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= Ofrecer servicios de alquiler de equipo de construccion, complementarios y
transporte especializado a terceros cuando existan las capacidades eventualmente
disponible y sin llevar a cabo nuevas inversiones con este propdésito.

= Prestar servicios de transportacion a sus producciones.

= Brindar servicios de almacenaje a terceros cuando existan capacidades
eventualmente disponibles.

= Brindar servicio de parqueo en moneda nacional.

2.2 VALORACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA DE

MATERIALES DE LA CONSTRUCCION DE CIENFUEGOS HASTA EL 2006.

La planeacion estratégica de la Empresa de Materiales de Construccion de Cienfuegos

hasta el 2006, fue analizada y revisada con el Consejo de Direccion Ampliado, como

punto de partida fundamental para elaborar las propuestas de proyeccion de esta

empresa hasta el 2009.

Para su analisis se utilizaron diferentes técnicas e instrumentos, como fueron: las

entrevistas realizadas, observaciéon de documentos, trabajo en grupos con el objetivo de

obtener la informacion necesaria.

Del resultado de todo este proceso se derivaron una serie de deficiencias en esa

proyeccioén, las cuales enunciaremos a continuacion:

1. La proyeccidon estratégica fue elaborada sobre bases econdmicas distintas

divorciada del diagnostico aprobado de la empresa en perfeccionamiento empresarial

con la participacion solo del Consejo de Direccién pero no de los trabajadores.

2. La proyeccion estratégica no es conocida por toda la entidad.

3. Se encuentran identificados los valores compartidos, pero en su aplicacion eson

mas deseados que compartidos, los cuales son necesarios fomentar para que la

empresa logre la vision proyectada.

4. EI diagnostico estratégico no se compatibilizé con el diagnostico de

perfeccionamiento lo cual tienen bases econdmicas distintas en el analisis para conocer

el verdadero estado actual de la organizacién, y por tanto se dificulta el logro del estado
deseado.

5. Mala identificacion de los Factores Criticos de Exito.

6. Las Areas Claves de Resultado se encuentran mal identificadas, al identificarse mal

los FCE.
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7. Los objetivos estratégicos formulados no responden a la situacion actual de las
areas claves de resultado identificadas, tienen pocos criterios de medidas y no se
definen los grados de consecucion de los mismos.

8. Se formuld la estrategia genérica competitiva, pero no se encuentra formulada la
estrategia general de la entidad atendiendo al ciclo de vida de la empresa.

9. Las estrategias especificas definidas no se encuentra a tono a la situacién
econdmica para cada objetivo estratégico.

10. No se definieron los planes de accién para cada estrategia especifica de acuerdo a
la situacién econdmica actual.

11. No se tiene implantado un sistema de control que sirva de mecanismo de
retroalimentacién para la implantacion exitosa de esta estrategia.

Por todo lo anteriormente expresado consideramos que la proyeccion estratégica
elaborada por la Empresa de Materiales de Construccion de Cienfuegos no constituye
un instrumento de direccion que permita a esta organizacion ser mas eficiente, eficaz y
competitiva.

De todo lo anteriormente expresado se deriva la necesidad de formular a esta entidad
una proyeccion estratégica actualizada sobre una base econdmica real que le permita
elevar sus niveles de eficiencia y competitividad, teniendo en cuenta que el factor
humano es el factor clave de éxito en cualquier organizacion y este es el objetivo
fundamental de nuestro trabajo.

2.3 ORIENTACION BASICA DE LA EMPRESA

Como ya se define en el capitulo anterior para formalizar la planeacion estratégica de la
empresa se utilizé la metodologia propuesta por el centro coordinador de estudio del
M.E.S

Para la realizacion del diseno estratégico se cred un equipo de planeacion formado por
la alta direccion de la empresa y varios especialistas con la accesoria de consultores
externos desarrollandose varias sesiones de trabajo donde se utilizaron las diferentes
técnicas antes mencionada.

El punto de partida lo constituyo un trabajo grupal donde se definié la misién y los
valores que orientan la misién y se veran reflejados en las estrategias y acciones para

alcanzar los objetivos trazados por la organizacion.
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Mision
La Empresa Materiales de la Construccion Cienfuegos, produce y comercializa
materiales de la Construccion y acabados asi como brinda, servicios
relacionados con su actividad fundamental; en transportacidon, servicios
constructivos y de postventa, dirigidos a satisfacer las necesidades de los
Clientes asegurando calidad, profesionalidad y preservando el Medio Ambiente.
VALORES COMPARTIDOS
La definicion de los valores compartidos que orientan la mision se llevé a cabo a
través de un trabajo en equipo, en el que participaron directivos, trabajadores y
especialistas de experiencia que aportaron importantes criterios para el desarrollo de
este analisis y como instrumento de trabajo se utilizo un cuestionario.(Ver anexo
4),quedando definidos de la siguiente forma.
= Honestidad
= Profesionalidad
= Responsabilidad
= Solidaridad
= Lealtad a los principios de la Revolucion
= Decisiones colegiadas
A partir de estos elementos queda definido el campo de acciéon de la organizacion, asi
como, su compromiso no solo con los clientes sino con los trabajadores y la sociedad
2.4 Analisis del entorno.
La empresa esta en condiciones, entonces, de comprender cual es su posicidon
estratégica con relacion a su entorno, sus capacidades y sus expectativas internas.
Esta fase del analisis se efectuara en dos partes:
1. analisis del entorno

= analisis del macroentorno

= analisis del microentorno
2. analisis interno
El éxito de una organizacién cualquiera depende de cuan atentamente mire todo lo que
estd fuera de ella: competidores, condiciones econdmicas, tecnologia, mercados,
ambiente politico- social, entre otros. Por tanto, el estudio de estos factores ejercera

significativa influencia sobre el desempefio de la empresa.
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2.4.1 ANALISIS EXTERNO (MACRO ENTORNO). ENTORNO GENERAL

Nuestro pais se ha desarrollado, pese a las diferentes agresiones de todo tipo por parte
de Estados Unidos. Por tal motivo, nuestros objetivos y estrategias econémicas también
han evolucionado en consonancia a cada época histérica.

Hoy las empresas cubanas tienen otra proyeccion primero lograr el perfeccionamiento
empresarial y estar a tono con los cambios econdmicos que genera el pais para poder
fortalecer la economia nacional y lograr integrarse mas al mercado mundial,
significando la integracion social, comercial y politica de los paises de América en el
(ALBA) Alternativa bolivariana para las Américas, por lo que su entorno esta cada vez,
mas sujeto a grandes cambios.

Ubicados en este contexto, se decidié por el consejo de Direccion Ampliado discutir en
el entorno genérico, las dimensiones: econdmica, sociocultural, politico-legal y
tecnoldgica Asi mismo se determino que para el analisis de estos factores se requeria
de informacién internacional, nacional y territorial.

Dimension Econdmica

El PIB se debe ver con un crecimiento estable por lo que su tendencia se mantendra
equilibrada, la productividad tiende a incrementarse pues las Empresas se dirigen hacia
un proceso de mejora continla, teniendo implicaciones en la Economia General del
pais. Por su parte especial atencion requiere el comportamiento de los Recursos
Energéticos ya que manifiesta una tendencia negativa si valoramos el recrudecimiento
de los precios del petréleo en el ambito internacional. La politica Industrial, por las
caracteristicas del desarrollo Econdmico de nuestro pais se debe mantener equilibrada.
Significa la existencia de una guerra econémica emprendida contra nuestro pais por el
gobierno de Estados Unidos y las condiciones prevalecientes en la economia
internacional no permite enmarcar en fechas precisas el alcance de los objetivos que
nos proponemos Yy por los que debemos luchar denodadamente.

Esto no impide afirmar que continuaremos el proceso de fortalecimiento econdmico,
conscientes de que se pueda avanzar ya que la solucién depende de multiplicar y
hacer mas eficiente nuestro trabajo, es decir, esta en nuestras manos.

El crecimiento del PIB en los préximos afios podra situarse en un rango entre el 5 y el
7% promedio anual

La productividad del trabajo crecié en nuestro sector en un 11%, se estima que

continué su crecimiento.
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El crecimiento del turismo sigue ejerciendo un significativo esfuerzo multiplicador en la
economia interna bruta, se espera un crecimiento promedio anual de 4,3% en los
proximos 25 anos a nivel de pais. En el caso de Cuba para el 2006 se prevé la visita de
unos 3,5 millones de turistas con una estancia promedio de 7 dias. En el territorio de
Cienfuegos se estima alcanzar en el 2006 el arribo de 2,0 millones de visitantes.
Revalorizacion de la moneda nacional frente al USD en mas de 7 veces, donde llego a
cotizarse en 1994 a 150 pesos por délar concluyendo en el 2005 a 25 pesos por USD,
se estima que continué su revalorizacion significando la prohibicién de la circulacién del
USD v el fortalecimiento paulatino del peso convertible cubano.

Dimensién Socio Cultural

La sociedad contemporanea se encuentra viviendo un momento singular de
inestabilidad, desorientacion turbulencias e incertidumbre, son los sintomas que
evidencias al nivel social la emergencia de una nueva época. se trata de cambios
globales, profundos y rapidos que estan provocando simultaneamente
transformaciones en las relaciones de produccion, relaciones de poder, en la
experiencia humana y en la cultura. La humanidad experimenta un cambio de época.
Por otra parte, la calidad de la alimentacion varia en dependencia del nivel de desarrollo
de los paises.el equilibrio nutricional y la alimentacion sana se encuentra en detrimento
para los paises subdesarrollado con respecto a los desarrollados.independientemente
de las diferencias culturales, entre los factores que influyen en los habitos de consumo,
se encuentra el dificil acceso de los paises en desarrollo a fuentes de alimentacion
sana, a ello se agrega la indisponibilidad de recursos financieros y mercado para
adquirir alimentos que aporten a su nivel de suficiencia alimentaria

Cuba no queda exenta de las consecuencias de las crisis econdmica mundial a la que
se vincula el recrudecimiento del bloqueo econémico impuesto por los EE.UU..Como
alternativa a la crisis econdémica en que se quedo sumida en el Periodo Especial, fueron
introducidas un conjunto de transformaciones dirigidas por el Estado Cubano para el
mantenimiento de la obra social de la revolucion y como contraparte al modelo
neoliberal imperante en el nuevo orden internacional

La implantacion de estas transformaciones ha traido como consecuencia
transformaciones en la estructura socio-clasista de la sociedad cubana.Como aspecto
positivo, las mismas pusieron de relieve una distribucion mas equitativa, igualmente se
observan resultados favorables de las medidas de ahorro y eficiencia.aunque existen

dificultades con la distribucidén el, el transporte y la falta de alimentos debido a la
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situacién por la que sigue atravesando la nacion.en el medio rural hasta 1997 se habia
producido un incremento de trabajadores vinculados a la actividad agricola, un
desplazamiento del sector estatal al no estatal, revalorizacién del espacio rural, asi
como la aparicion de nuevos grupos sociales en el medio rural, lo cual se espera tenga
un comportamiento similar en los proximos cinco afos.

La poblacion cubana se habia caracterizado tradicionalmente por presentar un
crecimiento demografico moderado dentro del contexto de los paises
latinoamericanos.actualmente la misma supera los 11millones de habitantes.segun
datos de la oficina nacional de estadisticas en los préoximos 25 afios del siglo xxI la
poblaciéon alcanzara los 11798000 habitantes y luego comenzara a decrecer
paulatinamente lo que impedira sobrepasar los 12 millones cuando finalice la centuria.la
densidad demografica es aproximadamente de 100habitantes por km2 el 75% de la
poblacion se encuentra en zonas urbanas, debido a la migracién del campo a la ciudad
La esperanza de vida al nacer es algo mayor que los 75 afios y la tasa de crecimiento
por mil habitantes, en 1998 fue de 4.2%.demograficamente, cuba se encuentra en
proceso de envejecimiento como resultado de la sensible disminucién de la fecundidad
desde el segundo lustro de la década de los afios 70 y el aumento de la esperanza de
vida.la tasa media anual en el territorio de Cienfuegos es de 7,2 por mil habitantes
Actualmente se cuenta con fuerza laboral en el territorio altamente calificada, la cual se
incrementa en 2000 técnicos y profesionales logrando disminuir la emigraciéon del
campo hacia la ciudad a partir de los programas de desarrollo rural que se ejecutan en
el mismo y se espera se mantenga para los préximo afios

Dimensidn Politico - Legal

En el mundo estan ocurriendo cambios en valores sociales nuevas tecnologias y
globalizacion de los mercados, que estan forzados a los que hacen politicas
constructivas a girar su atencién hacia una nueva agenda politica, dominada por la
competitividad en mercados internacionales, politicas macroecondémicas y los efectos
sociales y ambientales de la tecnologia constructiva moderna.ello se refleja también en
los ambitos nacionales, donde no solo existen restricciones en politicas fiscales y
demandas por la reduccion de los déficit, sino que los temas de las politicas son cada
vez mas complejos y tienen que afrontar temas que requieren balancear, cada vez mas
dinero contra salud y riesgo ambientales, mas que dinero contra dinero

afianzamiento del Estado Cubano y sus principales dirigentes, esto se ve en las

diferentes politicas del estado, encaminada al mejoramiento social : Batalla de ideas, La
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revolucién energética. Por las caracteristicas de la Comercializacion en Existe un

reforzamiento marcado de la unidad revolucionaria del pueblo y un esta Empresa, esta

Dimension se ha analizado fundamentalmente teniendo en cuenta las exportaciones,

para que la Empresa se introduzca cada vez mas hacia la captacion de divisa por este

rublo. El perfeccionamiento empresarial es el mas profundo extenso y trascendental

cambio en la politica econémica cubana, hasta noviembre del 2005, 1928 entidades

han sido incorporadas a este proceso, lo que representa 85% del total de las empresas

cubanas en distintas etapas del mismo y de ellas 801 ya estan implantando lo que

equivale a 41%, estos resultados indican una cierta aceleraciéon en el proceso, cuya

tendencia es a incrementarse en el sector de la construccién

Dimension Tecnoldgica

En un cambio de época la innovacion institucional precede a la innovacién tecnoldgica,

solo asi sus productos y servicios estaran en sintonia con la época emergente.

La situacion actual y perspectiva que tiene la economia cubana es muy compleja y la

nacién tiene numerosas necesidades de capital, mercado y tecnologia y una gran

urgencia de elevar la competitividad, pero vistas a partir de las caracteristicas del

proceso cubano, donde se tiene en cuenta el sentido humano del tratamiento laboral,

en el cual se tiene como objetivos primordiales combinar la eficiencia econémica con

un justo tratamiento social.

La afirmacion anterior implica que la economia cubana necesita organizaciones

competentes y por tanto innovadoras, es necesario una innovacion institucional para

lograr ser competitivas y posteriormente incorporar nuevas variables tecnologicas que

permitan en un incremento de la productividad

Dada las caracteristicas del Entorno y la Politica de desarrollo del pais Las perspectivas

de desarrollo internas de la Empresa Materiales de Construccion de Cienfuegos estan

dirigidas a la adquisicion de tecnologia de punta la que se mantendra de forma

equilibrada precisando que:

= El componente tecnolégico sigue constituyendo un factor competitivo fundamental

* Incremento radical de la velocidad de cambio tecnolégico.

= Laincorporacién de nueva tecnologia se realiza tanto en el nuevo producto como en
el proceso de produccion y gestion.

» Modificacion de productos y servicios demandando calidad del profesional, nuevas

profesiones, cambios profesionales en las personas, polivalencia en los puestos de
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trabajo e incremento de la rapidez del proceso de obsolescencia al acortar el ciclo
de vida de productos y procesos.

= Elincremento de la inversion extranjera en el pais, continua facilitando la entrada de
nuevas tecnologias, permitiendo continuar e incrementar el proceso de
informatizacion de sectores importantes.

= Aparicion de nuevas formas de acceso al consumo basado en potentes sistemas de
informacién y comunicacion.

Es necesario destacar que el déficit de moneda libremente convertible impide el

desarrollo acelerado en la introduccion de tecnologia de punta en el pais,

independientemente de los esfuerzos que realiza la Direccion y Gobierno Cubano.

El analisis del entorno permiti6 contar con las variables necesarias para definir y
elaborar escenarios en los que la empresa pueda, moverse hasta el 2009 y a partir de
los cuales, hacer una evaluacion que permitiera contrastarlos con las condiciones
objetivas de la empresa para hacerle frente a la competencia en ese periodo. Se
disefiaron por parte del grupo de planeacion estratégica tres escenarios, negativo,
positivo y realista con el criterio de 7 expertos en la materia (método DELPHI) (ver
anexo 4). En la sesién de trabajo en equipo se decidié trabajar con el realista,
considerando que puede existir una tendencia de crecimiento y una perspectiva de
mejoramiento paulatino en el pais aun cuando se mantengan situaciones cuyo
comportamiento no sea muy positivo. Es preciso aclarar, que dadas las circunstancias
en que se mueve el entorno actualmente es necesario revisarlo constantemente y hacer
los ajustes pertinentes, para lograr una reaccién mas rapida y apropiada de la
organizacion.

Escenario hasta el 2009.

Se acentula la politica agresiva de Estados Unidos, lo que incide desfavorablemente en
el desarrollo econdmico del pais, que puede poner en peligro los programas de la
revolucion.

Los cambios operados en la politica econdmica con la implantacion del proceso del
perfeccionamiento empresarial, han contribuido al crecimiento del PIB teniendo un
comportamiento mas favorable en la situacion financiera, que permite proyectarse en el
desarrollo constructivo en Cienfuegos con la fomentacion de los planes de la

Revolucion en los Programas de la Batalla de Ideas.
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Se pone en practica la politica de prioridad y apoyo del Estado Cubano a los avances
sociales en los Programas de la Batalla de Ideas y al desarrollo del capital humano
como elemento vital en el desenvolvimiento politico y social del pais.

Las modificaciones en la politica salarial, asi como la aplicacion de las nuevas escalas
salariales por las ramas de la economia y del restablecimiento del valor de forma
paulatina del peso cubano, todas estas decisiones con sustento econémico que legan a
manos del pueblo sirven de fuente motivadora para los trabajadores y coadyuvara en
un futuro cercano a manifestarse cierta nivelacion en los estilos de vida y una tendencia
positiva en la conducta de los trabajadores.

Se manifiesta una tendencia marcada y el sustento de la economia del pais con la
elevacion aun mas de la educacion y de la cultura del pueblo logrando un capital
humano capaz de resolver los problemas que tenemos y aportar el conocimiento a otros
paises del mundo, asi como la formaciéon en América Latina de una Integracion liderada
por Venezuela y Cuba como faro y guia de la batalla por el progreso social y politico de
los paises pobres y explotados, a pesar de los problemas econdmicos que
enfrentamos, asi como el apoyo incondicional a todos los pueblos en ayuda médica y
educativa, ante cualquier pedido de esos gobiernos, el crecimiento en el conocimiento
cientifico- técnico con una amplia utilizacion de potentes sistemas de informaticos y de
comunicacion, es decir la informatizaciéon de todas las ramas del saber y de la
economia.

Con todos estos elementos se realizo la representacion del perfil estratégico del
entorno, en el cual se resume la incidencia de sus diversas dimensiones y sus variables
en la organizacion (ver anexo 5)

2.4.2 ANALISIS EXTERNO (MICRO ENTORNO). ENTORNO ESPECIFICO.

La necesidad del analisis del entorno especifico radica en que éste constituye el primer
factor fundamental del beneficio de la empresa y que de hecho representa uno de los
soportes principales para formular la estrategia competitiva de la empresa.

El analisis del entorno especifico comienza por la delimitacién del sector industrial para
la produccion de materiales para la construccion, constituyéndolo el sector constructivo,
en crecimiento de la economia cubana avalado por los programas constructivos de la
Batalla de Ideas y la construccion de viviendas.

A partir de este momento, se esta en condiciones de analizar el entorno competitivo de

acuerdo con el modelo de M. Porter(1982) que esta en funcion de las cinco fuerzas
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competitivas basicas, figura 2.1, adaptado alas condiciones concretas del Sector

Industrial en el cual se encuentra ubicada la organizacién.

COMPETIDORES
POTENCIALES

l Amenaza de entrada
de nuevos ingresos
Poder negociador de COMPETIDORES EN Poder negociador de
los proveedores EL SECTOR los clientes
PROVEEDORES —> Q “ COMPRADORES
Rivalidad entre los competidores

Amenaza de
productos o servicios

SUSTITUTOS

Figura 1.2. Modelo de las cinco fuerzas

COMPETIDORES EXISTENTES

La Empresa de materiales de construccion de Cienfuegos cuenta con competidores
como:

» EMPRESA MANTENIMIENTO Y CONSTRUCCION.(PODER POPULAR)

* MINFAR

= MICONS

Aunque es monopolio en la mayoria de los renglones productivos dentro de la provincia
la tecnologia limita a producir lo que demanda el mercado y cumplir de forma oportuna
con el cliente por tanto estos competidores en muchas ocasiones producen algunos
productos como son:

= Bloque de hormigdn

= Mesetas de granito

= Lozas de pisos

57



VENTAS NETAs |  UTILIDADES

EMPRESA UM HASTA 12/05 NETAS/S?STA
MANTENIMIENTO Y CONSTRUCCION $ 957628 124326
MATERIALES DE CONSTRUCCION $ 1349272 959348

Competidores Potenciales:
La posibilidad de que una nueva Empresa decida entrar en un sector, depende de un
gran numero de variables que provocan la existencia de las denominadas barreras de
entrada. Con el nombre de barreras de entrada, se engloban un conjunto de factores
que hacen que las empresas instaladas en un sector tengan ventajas sobre potenciales
entrantes, o sea, que las empresas entrantes incurriran en unos costos que haran que
se sitlen en posicion de desventaja frente a las ya instaladas.
Para el caso de la Empresa Materiales de la Construccion Cienfuegos, se plantea que
esta fuerza es baja dentro del territorio aunque actua de forma rapida y agil fuera del
mismo, aprovechando algunas de las debilidades de esta Empresa, como es la
insuficiente calidad en algunos productos, es por eso que se debe tener en cuenta los
competidores fuera del territorio de Cienfuegos a pesar de que esta fuerza no es
negativa para la Empresa, por la monopolizaciéon de las producciones que oferta. La
tendencia hacia mercados de exportacion y el redimensionamiento que ha tenido la
Empresa dentro del proceso de Perfeccionamiento Empresarial minimizan los efectos
que esta fuerza pudiera tener en el Entorno.
Solo preocupa la situacion de la parte tecnolégica de la industria productiva que su
deterioro no permite ser en muchas veces oportunas en el servicio a los clientes, por lo
demas el mercado para esto es cautivo.
Hasta el momento no existen nuevos competidores con posibilidad de entrada. La
principal barrera de entrada estaria dada por la politica gubernamental encargada de
aprobar la insercion de nuevos negocios, en segundo lugar la diferenciacién del
producto o servicio ya que obliga al que se quiere incorporara a superar la fidelidad de
los ya existentes.
Productos o Servicios Sustitutos.
La mayor o menor presion de los productos sustitutos, dependera del grado de
diferenciacién de los productos existentes, la percepcion de clientes que no permite
aceptar los sustitutos por fidelidad a los conocidos, cuando estos son capaces de crear
en ellos motivaciones y satisfaccion de todas sus necesidades.
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Pueden surgir productos sustitutos cuyos costos, calidad y rendimiento sean superiores.
El fendbmeno sustitucion esta estrechamente relacionado con el de la innovacion
tecnologica y la capacidad de diferenciacion y penetracion que tenga en el Mercado la
Empresa.

No obstante por el momento no existen productos sustitutos en el mercado por lo que
no se considera esta fuerza, aunque el pais aboga de importar menos y solucionar los
problemas constructivos con nuestros productos.

Poder negociador de los clientes.

Dependera del grado de diferenciacion de los productos, se plantea que un alto poder
de negociacion por parte de los clientes disminuye la capacidad de negociacién de la
Empresa, en este caso el poder de negociacién de los Cliente reales de la Empresa
Materiales de la Construcciéon Cienfuegos es bajo, ya que la misma ha ampliado su
Objeto Social, lo que la redefine ante una diversificacion de sus productos y servicios en
el mercado y puede satisfacer las necesidades inmediatas y perspectivas de sus
principales clientes.

A los principales clientes de la organizacion se le aplico una entrevista que aparece en
él (anexo 6). A tal efecto fueron entrevistados.

= MINFAR

= MANTENIMIENTO Y CONSTRUCCION (PODER POPULAR)
= MINSAP

= MINED

= MINTUR

Con los resultados de la entrevista se pudo comprobar que los clientes en sentido
general perciben que las producciones recibidas presentan calidad, los principales
clientes lo constituyen el MINED y el MINSAP quienes plantean que en el proceso d
contratacion se incluyen todos los aspectos relacionados con la forma de entrega y
calidad de la obra

Poder negociador de proveedores.

Las causas son semejantes a las que se han mencionado en el caso de los clientes, en
un 90% dado que se trata de posiciones negociadoras simétricas. Cuanto mas dependa
la diferenciacién de los productos de los proveedores, mayor sera su poder, y esto
garantiza calidad para los clientes ya que la Empresa sera capaz de negociar productos
cada vez de mayor calidad. Por las caracteristicas de la Empresa esta fuerza se

manifiesta pobremente ya que la mayoria de los recursos para la produccion y
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comercializacion dependen de sus propias reservas. No obstante la posibilidad de
negociaciones elevaria esta fuerza siendo favorable, para la Empresa en un 90%.

El 10% de los proveedores antes mencionados garantiza la efectividad de cumplir con
los clientes en un 90% debido a que los mismos garantizan la posibilidad de utilizar los
portadores energéticos como la electricidad, el combustible y los lubricantes, las piezas
y accesorios de repuesto, equipamiento, y algunas materias primas esenciales.

Los principales proveedores de la organizacién son :

= MATCO

= EXPLOMAT
= CUBALUX

= DIVEP

= COPEXTEL
= CUPET

» EMPRESA ELECTRICA

= ACUEDUCTO

A fin de conocer la relacion de la empresa con sus proveedores se aplico una entrevista
de la cual se pudo extraer la siguiente informacién (anexo 7).

La organizacién tiene en sentido general buena opinidon de sus proveedores ya que los
productos que se compran son de buena calidad, a precios modicos y bajo condiciones
de pagos adecuadas, aun cuando se han presentado incumplimiento en los plazos de
entregas.

Una vez concluido el analisis del Entorno General y el Entorno Especifico se
identificaron los “FACTORES CRITICOS DE EXITO”.

Los FCE, son los principales factores que determinan el éxito financiero y competitivo
de una Empresa bajo determinadas condiciones del Entorno. Ellos son capaces de
identificar con precision los resultados especificos que son cruciales para el éxito en el
mercado y las capacidades distintivas que en la Empresa tienen mayores posibilidades
de elevar la Rentabilidad.

Para la Empresa Materiales de la Construccion en Cienfuegos se han determinado los
siguientes Factores Claves Exito para el periodo 2006- 2009. Tabla 2.2

Estos aspectos fundamentales que inciden sobre el éxito tanto financiero como
competitivo de la empresa en estudio, se identificaron a través de una tormenta de
ideas, realizada con los miembros de consejo de direccién y con el objetivo de aportar

distintos factores, a tener en cuenta en la organizacion.
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TABLA 2.2 FACTORES CLAVES DE EXITO DEL SECTOR DE LA CONTRUCCION

SECTOR F.C.E.

CONSTRUCCION = |nnovacion y alta calidad del producto

= Diferenciacion

= Satisfaccion del cliente con las
caracteristicas fisicas del producto

= Imagen de marca

2.5 Analisis interno.

El analisis interno tiene como objetivo fundamental la evaluacion de los recursos de la
empresa, por tanto sera el momento de estudiar la capacidad interna de la misma, a
través de sus fortalezas y debilidades.

Para contribuir de manera efectiva a la calidad y objetividad de la informacién necesaria
para el diagnostico, en el andlisis realizado se utilizaron las siguientes técnicas:
entrevistas, cuestionarios, métodos de observacion, estudio de documentos, analisis
econdmico, técnicas de consenso y trabajos grupales.

Analisis Econ6mico- Financiero:

Al concluir el afo 2005 la empresa denoto una satisfactoria salud financiera, después
de 4 afios logro sobre cumplir el plan de produccion en un 110%, lo cual es fruto de una
politica productiva mas austera y consciente, caracterizados por cambios en los
métodos de direccion y estilos de trabajo asi como el establecimiento de nuevos
sistemas de pago, sin embargo es necesario continuar enfatizando en las gestiones de
cobro en plazos establecidos, para poseer recursos financieros que demandan el
proceso de produccion.

Existe una organizacion adecuada de las tareas a desarrollar en el area de finanzas, no
obstante, esta area no esta dotada del personal adecuado.

Liquidez general.

En el ultimo trimestre del afio 2005 la empresa tiene una liquidez general de 2.50,lo que
indica que por cada peso que debe estard en condiciones de pagar $2.50 a su
acreedor, cifra, que ademas aumento de 1.94 existente en igual periodo del afio 2004.

Liquidez inmediata.
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De igual forma, la organizacién tiene una capacidad de pago mas inmediata sin
necesidad de utilizar sus inventarios de $2.19 por cada peso que deba por lo que su
liquidez no es ficticia.

indice de solidez.

Su indice de solidez en el ultimo trimestre del afio 2004 ascendia a $2.03 sin embargo
en igual periodo del afio 2005 disminuyo a $1.36 lo que hace que la empresa se
convierta en una organizacién altamente arriesgada.

Razén de costo.

Para el ultimo periodo del 2005 se denota un ligero aumento en los costos de
produccién, motivado fundamentalmente por un exceso de sus costos de ventas,
aunque es necesario destacar que de un afo a otro las ventas aumentaron en un 90%
en igual periodo.

De manera general la empresa tiene una liquidez favorable, lo que se evidencia en su
grado inmediato y general, si bien existe una disminucién en la solidez, este aun es
positivo.La empresa materiales de construccion Cienfuegos es rentable, por lo que se
puede decir que esta consolidada, es decir, obtiene utilidades y genera efectivo que le
permite cumplir con sus obligaciones.

En sentido general la empresa tiene una gestién econémica —financiera favorable, por
tanto, es rentable y solvente, por lo que se puede decir que esta consolidada, obtiene
utilidades y genera suficiente efectivo por actividad de operacién que le permite cumplir
con sus obligaciones, ubicandose en el primer cuadrante de navegacion. (ver anexo 8)
ANALISIS DE LOS RECURSOS HUMANOS:

El analisis de los recursos humanos es un aspecto muy importante que debe estar
presente en cualquier diagnostico estratégico, si se tiene en cuenta que este es el
activo mas importante de que ella dispone y que para el logro de los objetivos el estado
en que se encuentre este recurso es elemental.

Este analisis fue realizado a través de técnicas como la observacion, trabajo en grupo,
revision de documentos y de la encuesta donde fue preciso determinar el tamafo de la

muestra, realizandose mediante el Muestreo Aleatorio Simple: (ver anexo 9).
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Donde: N= tamafio de la poblacion (total actual de trabajadores).
N= 747
o= nivel de confianza
o=0.05
Z= 1/ 2: Percentil de la distribuciéon normal.

Z0.05/2=20.025=1.96

P = proporcién esperada

P=05
d = nivel de prevision
d=01

Dando como resultado 88 personas, la aplicacion de la encuesta se realizo en todas las
areas de trabajo de empresa y estas fueron procesadas a través del programa
S.P.S.S.(ver anexo 10)

Para realizar el diagnostico de los recursos humanos en la organizacién que posibilite la
adopcion de estrategias futuras se analizan las politicas siguientes:

1.Los sistemas de trabajo.

2.El flujo de los recursos humanos.

En este diagnostico solo se tomaran en cuenta los elementos esenciales de estas
politicas que se derivan de las caracteristicas propias delas mismas.

1. Sistemas de trabajo.

La forma en que esta organizado el trabajo en la empresa se deriva de su mision y
caracteristicas propias de sus procesos basicos, en estos procesos la division y
cooperaciéon del trabajo que la complementa estan condicionados por la tecnologia
utilizada, aqui los sistema de trabajo, los régimen de trabajo y descanso no se cumplen
a cabalidad provocando desestimulacion en los trabajadores por la labor que
desempefian, en el caso de la plantilla necesaria esta definido por la tecnologia; de esta
forma predomina el trabajo colectivo, cuyo vinculo en el logro de los objetivos los

determinan los patrones de operacion.
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Aqui se pudo detectar como deficiencia que la funcion de recursos humanos de la
empresa no posee un personal que se encargue de evaluar y de ser necesario
modificar la organizacion del trabajo en sus dos procesos basicos.

En relacion con las demas actividades de aseguramiento y de servicios en ninguna de
ellas existe en la empresa una base normativa que sirva de referencia para evaluar la
eficiencia con que se ejecutan los trabajos o que sirva de base para programarlas o
controlarlas. Finalmente en estas actividades se establece una organizacién del trabajo

por brigadas en unas y el trabajo individual en otras.

2.Flujo de los Recursos Humanos.

En esta politica solo analizaremos las actividades relacionadas con la Formacion y
Desarrollo y el desempefio y evaluacion.

La funcién de capacitaciéon del personal en la empresa se subordina a la direccion de
Recursos Humanos y realmente esta funcion presenta algunas insuficiencias que se
pueden constatar no solo en la revision de documentos sino en la encuesta, nétese que
el 70.4% delos encuestados aseguran no tener un plan de desarrollo que responda a
sus necesidades y es que la detencidn de necesidades de aprendizaje adolece de
algunas deficiencias dadas por la insuficiente preparacion del personal para realizarla;
existe un desconocimiento de las técnicas que deben emplearse para su ejecucion,
ademas de no aprovechar la informacion que la evaluacion del desempeno, el caracter
proactivo, anticipativo a los cambios que se avecinan y que se precisa preparacion para
enfrentarlos.(ver anexo 11)

En los ultimos afos se ha recibido alguna capacitacion basicamente en la categoria de
dirigentes y técnicos, no asi en los restantes; se han utilizado fundamentalmente la
forma de capacitacion de cursos de actualizacién y recalificacion en las escuelas
ramales y los postgrado en algunos casos, no utilizandose otra forma como es el
entrenamiento, maestrias, diplomados, etc.

La Evaluacion del Desempefio en la empresa solo se realiza para le categoria de
Dirigentes y Técnicos, el resto delas categorias no es evaluado, por tanto no recibe una
retroalimentacion formal de los resultados de su trabajo, su progreso, desarrollo,
comportamiento, ni de cuales son las cuestiones que debe perfeccionar para que su

desempefio sea superior.
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ANALISIS DE LA CALIDAD.

La empresa esta certificada en conformidad del Sistema de Calidad con la Norma NC
ISO 9001: 2001, aplicada a la Produccion y Comercializacion de Arena de Yacimiento
Beneficiada del Centro Productivo "EI Canal"., certificada oficialmente el 13 de Agosto
del 2005, el sistema se extendera a todos los productos de la empresa hoy se esta
realizando el de la Arena del Rio Arimao, Centros Productivos Pedro Sotoy la |y Il.

La empresa avanza de acuerdo a lo previsto en virtud de lograr una politica de calidad,
donde se ha priorizado la capacitaciéon del personal. El problema fundamental estriba en

hacer extensivo la certificacion de calidad al resto de las producciones.

ANALISIS DE MARKETING:

A partir del 2004 la empresa comenzé a experimentar un crecimiento en la produccion
en todos los materiales que produce, con excepcion la teja francesa, tubos y piezas de
barros debido a problemas de los moldes y del deterioro de la maquinas, por lo que a
partir del afio 2005 se previd un plan de accion encaminado a garantizar el
cumplimiento en estos renglones de produccion, sin embargo la empresa tuvo sobre
cumplimiento en los demas surtidos de la produccion como; bloques aligerados,
bloques de hormigdn, terrazos, mosaicos, arena, piedra, cemento cola..

En el 2005 la organizacion cumple con la produccidn y entrega de los materiales a los
programas de la revolucion siendo destacada a nivel nacional, cooperando también con
las demas provincias. Los avances que ha experimentado esta empresa han sido
sistematicos. En el 2006 se ha previsto consolidar los logros y alcanzar una mayor
eficiencia econoémica, elevar mas el sentido de pertenencia y lograr la escala del
perfeccionamiento empresarial, ademas de la disposicion de todas las unidades
empresariales de base e incluso de las Oficina Central, con el propésito de lograr una
mayor calidad en los productos, extendiendo el sistema de calidad a los demas
surtidos, en los servicios técnicos y de atencidén al hombre, imagen y por tanto, mayor

nivel productivo y satisfaccion al cliente.

Analisis de la Matriz DAFO.

Esta Matriz, cuyo nombre surge del acronimo de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades, constituye una herramienta util para la determinacién de los Objetivos
Estratégicos de la Empresa. En ella se resume todo el analisis anterior. Su esencia se

basa en identificar las amenazas y oportunidades claves que se derivan del analisis del
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entorno general y competitivo, asi como las fortalezas y debilidades que resultan del

analisis del diagndstico de las capacidades distintivas del negocio.

Como procedimiento es util primeramente listar todas las Amenazas y Oportunidades,

asi como todas las Debilidades y Fortalezas, para posteriormente reducir el listado a

aquellas que son claves. En el caso de las externas (Amenazas y Oportunidades) son

consideradas claves por la probabilidad de ocurrencia como parte de la evolucion del

entorno y por la fuerza de impacto sobre nuestro negocio; en el caso de las internas

(fortalezas y debilidades) son consideradas claves en la medida que sean un factor

esencial a favor o en contra de la finalidad del negocio.

Es evidente que estos aspectos no se analizan de manera aislada ya que por ejemplo

una debilidad es mas fuerte en la medida que sea una fortaleza del competidor y por lo

tanto una amenaza para el negocio.

OPORTUNIDADES

= Existencia de un puerto, aeropuerto y ferrocarril y estar ubicados en el Centro, Sur
de la Isla.

» Proceso de Perfeccionamiento Empresarial.

= Desarrollo constructivo del territorio

= Existencia de recursos naturales de importancia.

» Existencia de Centros Educacionales de diferentes niveles en el territorio.

= Tendencia al rescate del patrimonio en el territorio.

= Celebracién de ferias y Eventos Internacionales.

AMENAZAS

= Mejores condiciones laborales y de estimulacion en otras Entidades del Sector.

= Restricciones en el Proceso Inversionista a nivel nacional.

= Competidores importantes.

= Bloqueo Econdémico

= Restricciones Comerciales para la Exportacion.

= Estacionalidad, a partir de las épocas del afio.

FORTALEZAS

= Fuerza de trabajo productiva de experiencia.

= Monopolio de algunos de los surtidos dentro del territorio.

= Salud financiera..

= Ubicacién geogréfica favorable.

= Diversificacidon de nuevos surtidos en el mercado.
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= Clima organizacional favorable con alto sentido de pertenencia.

= Direccion joven capacitada en la empresa, encaminada a mejores resultados.

= Calidad y cuantia de la reserva de los yacimientos.

= Existencia de contratos de produccion cooperada.

= Existencia de contratos de exportacion de aridos hacia el area del caribe.

DEBILIDADES.

= Desarrollo inversionista empresarial lento.

= Tecnologia atrasada y dependiente de muchos afios de explotacion.

= Insuficiente atencion al hombre.

= Bajos niveles de liquidez.

= |nsuficientes niveles de explotacion de las capacidades instaladas provocado por el
desbalance tecnolégico

= Programa de capacitacion insuficiente.

» |nsuficiente aseguramiento logistico.

= Ausencia de trabajo de mercadotecnia.

= No existencia de un sistema de aseguramiento de la calidad.

= Desarrollo minero dependiente y pobre.

= Esquema de financiamiento que dificulta los ingresos en MLC.

» Instalaciones no confortables.

= Fuerza profesional escasa en la base.

A partir de los resultados de la matriz se identifican las fortalezas, debilidades,

amenazas y oportunidades de mayor impacto para la organizacion definiéndose el

problema estratégico general y la solucién estratégica general.

PROBLEMA ESTRATEGICO.

Si se acentua el atraso en la tecnologia, los insuficientes niveles de explotacion de las

capacidades instaladas, la ausencia del trabajo de mercadotecnia, el desarrollo

inversionista empresarial lento, el actual esquema de financiamiento y la fuerza

profesional escasa en la base aunque dispongamos de fuerza de trabajo productiva y

de aseguramiento tecnoldgico experimentada, monopolio y diversificacion de surtidos

dentro del territorio, ubicacion geografica favorable, calidad y cuantia de yacimientos,

existencias de contrato de produccién cooperada, asi como exportaciones hacia el area

del caribe no podremos aprovechar el estar inmersos en el proceso de

perfeccionamiento empresarial, el desarrollo constructivo del territorio asi como la

existencia de ferias y eventos internacionales, para atenuar los efectos de las
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restricciones del proceso inversionista a nivel nacional, los competidores importantes, el

bloqueo econdmico y las restricciones comerciales para la exportacion.

SOLUCION ESTRATEGICA.

Es necesario aprovechar, el estar inmersos en el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial, el desarrollo constructivo del territorio, asi como la existencia de Ferias y
Eventos Internacionales, potenciando, de fuerza de trabajo productiva y de
aseguramiento tecnoldgico experimentado, monopolio y diversificacion de surtidos
dentro del territorio como ubicacion geografica favorable, calidad y cuantia de
yacimientos, existencia de contratos de produccion cooperada, asi como exportaciones
hacia el area del caribe tratando de minimizar el atraso en la tecnologia, los
insuficientes niveles de explotacion de las capacidades instaladas, la ausencia de
trabajo de mercadotecnia, el desarrollo inversionista empresarial lento, al actual
esquema de financiamiento y la fuerza profesional escasa en la base para poder
atenuar las restricciones del proceso inversionista a nivel nacional, los competidores
importantes, el bloqueo econdémico y las restricciones comerciales para la exportacion.
Después de analizar la matriz DAFO se puede constatar que la empresa se ubica en el
Ill cuadrante, fase adaptativa, donde nuestro accione estratégico deben ir encaminados
a resolver los impactos negativos que tienen las debilidades en las oportunidades.
Como puede observarse existe una cercania grande entre este cuadrante y el de
supervivencia, esto reclama la implementacion de las estrategias adaptativas de forma
agil ya que cualquier cambio en el entorno podra afectar la posicion de la empresa en
el mercado.(ver anexo 11).

Ya concluido el diagnostico y contando con las fortalezas y debilidades, asi como las
oportunidades y amenazas, se esta en condiciones de definir la visién de la empresa.
Vision.

Somos la empresa lider en el territorio central en la produccion, comercializacién
nacional y exportacion, de Materiales de Construccion y acabados asi como en la
prestacion de servicios relacionados con nuestra actividad fundamental en
transportacioén, servicios constructivos y de postventa, con calidad y profesionalidad,

orientados al cliente y preservando el medio ambiente.
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CAPITULO Ill DISENO ESTRATEGICO
3.1. PLANTEAMIENTO DE LA ESTRATEGIA.
Una vez que se concluye el analisis estratégico y se conoce cual es la situacion que
presenta la organizacion, en que condiciones esta para enfrentar los nuevos retos, se
revisa nuevamente la misién donde se reforma la definida con anterioridad y con la
informacion que se tiene de la matriz DAFO, son definidas las areas de resultados
claves a los que se le elaboran los objetivos generales y sus estrategias.
Areas de Resultados Claves:
Gestiodn de los Recursos Humanos
Calidad
Comercializacion y Marketing.
Precisamente los objetivos que se propone alcanzar la organizacion en el periodo que
abarca la estrategia se identifican con estas areas, lo cual no significa que las demas no
estan implicadas, pues este es un sistema de objetivos que se establece para toda la
entidad, que, como se sabe, es un sistema, por lo que todos sus elementos se
interrelacionan para que pueda funcionar.
Objetivos para el afio 2009:
Calidad:
Alcanzar altos niveles de calidad en la produccion y los servicios que permita que los
clientes se sientan satisfechos de nuestra organizacion

UM 2006 2007 2008 2009
Lograr que al menos el 80 % de los clientes se % 30 45 55 80
sientan totalmente satisfechos con la calidad del
producto o servicio recibido
Potenciar en un 100 % la calidad en los % 70 80 95 100
productos de cerdmica y hormigdbn para
insertarlos en el mercado de la divisa
Cumplimentar al 100 % el cronograma de % 100 - - -
certificacion de arena lavada
Cumplimentar al 100 % el cronograma de % 90 100 - -
certificacion de piedra triturada
Cumplimentar al 100 % el cronograma de % 50 90 100 -

certificacion de teja criolla
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Recursos Humanos:
1. Lograr una adecuada gestion de los recursos humanos dirigida a fomentar la
motivacion hacia el trabajo y el incremento de la eficacia en la gestion.

UM 2006 2007 2008 2009
Lograr que el 100 % del personal se encuentre % 50 60 90 100
preparado acorde a las exigencias de idoneidad
para la actividad que desempefan.
Desarrollar un sistema de atencion al hombre que % 75 80 90 100
permita que el 100 % de los trabajadores estén
altamente motivados por los resultados del
trabajo.
Fomentar un estilo de direcciéon participativo X X X X
donde los trabajadores intervienen en el proceso

de direcciéon de forma activa.

Comercializacion y marketing.
1- Lograr el posicionamiento de nuestras producciones en el mercado a partir del
programa | + D.

UM 2006 2007 2008 2009
Desarrollar al 100 % la tecnologia en la % 50 100 - -
explotacién de arena bajo nivel freatico.
Desarrollar al 100 % la tecnologia en la actividad % 75 80 95 100
de ceramica.
Implementar la puesta en marcha de la red X X X X

informatica

Como se puede observar los objetivos han quedado definidos en el marco general, los
cuales con posterioridad continuan desagregandose hasta un punto 6ptimo que permita
la ejecucion de la tarea.

Definido los objetivos queda claro para el equipo de planeacion que dada sus
aspiraciones y las exigencias del entorno asi como la capacidad interna de que
disponen para enfrentar estos retos necesariamente tienen que desarrollar una nueva

estrategia.
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Tomando los resultados de las matrices como instrumento avistados en las distintas
opciones estratégicas que debe considerar una organizacién, se procedio a evaluarlos
sobre la base del criterio de la conveniencia, analizado en cada uno de ellos en que
medida contribuyen a alcanzar la competitividad y sobre todo como se adecuan a los
propdésitos fijados por ello.

Este proceso se desarrollo mediante la técnica de consenso donde cada miembro del
equipo expuso sus criterios al respecto y a partir de ahi se tomo la desicién acerca de
cual deberian ser la estrategia rectora y las funcionales, estas ultimas fueron decididas
a partir de una votacion ponderada.

Este analisis arrojo como resultado que la empresa debera desarrollar como estrategia
rectora la de diferenciacion dada la posicion competitiva media que tiene la empresa,
esto es con el objetivo de crear algo Unico que sea percibido tanto por parte de los
clientes como por parte de los proveedores.

Esta estrategia rectora sera llevada a via de hecho a través de las estrategias
funcionales que se centran basicamente en como aplicar los recursos y habilidades
dentro de cada area funcional, con el fin de maximizar la interrelacion entre las distintas
areas provocando el efecto adecuado que permita a la organizacion lograr al maximo su
efectividad.

Estrategias funcionales:

Calidad:

Disefiar y aplicar un sistema de mejoramiento continuo de la calidad en la produccion
y/o servicio.

Disefiar e implantar un sistema de informaciéon y retroalimentacion con los clientes
actuales tanto interno como externo.

Recursos Humanos:

Disefar e implantar un sistema de evaluacion del desempefio coherente con el sistema
de estimulo.

Transformar la cultura de la organizacién con una orientacion al cliente tanto interno
como externo y enfocada como proceso de cambio.

Promover la superacion de todos los recursos humanos en las técnicas mas modernas
de acuerdo a su perfil profesional.

Comercializacion y marketing.

1- Disenar una estrategia de publicidad de los servicios que oferta la organizacién al

mercado.
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2- Estudio de mercado fuera de frontera con el objetivo de buscar posicionamiento de la
organizacion.

Por ultimo la organizacion debe establecer un orden de prioridad de las estrategias para
realizar una adecuada planificacion y asignaciéon de los recursos en funcién de cada
una de las estrategias funcionales donde se realice una identificacion de los
requerimientos detallados de los recursos y su congruencia, de manera que se logre
correspondan los planes operacionales con las estrategias. Debe pues considerarse en
este plano los factores criticos de éxito ya identificados, las areas claves las prioridades
que debe estar devengados a la sincronizacion como elemento basico para la
asignacioén de responsabilidades.

Todo esto apoyado en herramientas tan uUtiles como el presupuesto, planes financieros,
entre otros.

Después de concluido los planes de accion es necesario establecer el correspondiente
sistema de control estratégico que permita descubrir a tiempo cualquier modificacion
que ocurriera en el entorno o que pudiera ocurrir, asi como cualquier cambio interno
que fuese necesario realizar para enfrentar dichos cambios. Al igual que los planes de
accion, este sistema de control debe ser llevado al nivel operativo que permita el
trabajo cotidiano de las personas.

Algo muy importante que debe ser tenido en cuenta en el momento de establecer el
control es que debe quedar claramente establecida la responsabilidad de cada unidad,
area, persona, por el cumplimiento de las estrategias; todos deben estar impuesto de
que a la par del trabajo y el control que diariamente realizan debe estar la mirada
puesta en el futuro, descubriendo nuevas oportunidades o amenazas para la
organizacion.

De acuerdo al diagnostico realizado se decidié que la estrategia mas adecuada para la
organizacion es la diferenciacion, aunque no se puede determinar con exactitud su
aplicacién si lograran los resultados deseados con su aplicacion, no obstante es una
opcion muy positiva y bien fundamentada que se pone en manos de los directivos, los
cuales deberan aplicarla con creatividad, teniendo un pensamiento y una actitud flexible
como se exige en estos tiempos.

3.2. El Pensamiento Estratégico en la organizacion.

Es sabido que la organizacion cambia de diferentes maneras y que el cambio
estratégico es principalmente incremental, con cambios transformacionales pero poco

frecuentes.
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Cuando el cambio es incremental la organizacion se beneficia porque se apoya en las
capacidades, rutinas y creencias de los miembros de la organizacion, de forma que el
cambio puede ser eficiente, tranquilo y muy posiblemente consiga el compromiso de
sus miembros. Sin embargo, este cambio incremental puede tener lugar porque esta
dentro del paradigma y la rutina de sus miembros, aunque presiones de tipo ambiental
o competitivo provocan la necesidad de cambiar, existiendo el riesgo de la desviacion
estratégica y el deterioro del desempefio.

Los cambios transformacionales pueden también ser causados porque la organizacion
se enfrenta con importantes acontecimientos externos que exigen tales cambios a gran
escala, bien porque ella se anticipa y en consecuencia inicia la accion para realizar
cambios mas importantes en su propia estrategia o porque los efectos acumulados de
la desviacion estratégica llevan al deterioro del desempefio y a la necesidad de esos
cambios transformacionales.

Al considerar los diferentes medios para la direccion del cambio estratégico no se
puede dejar de considerar lo importante de que los directivos de la organizacion
desarrollen un pensamiento estratégico capaz de conseguir la adaptacion de la
organizacion a los cambios del entorno.

Cuando la gerencia decidié aplicar el enfoque estratégico como una via para desarrollar
un proceso de cambio en su actividad empresarial, tenia implicita la necesidad de
formar y desarrollar de manera paulatina un pensamiento estratégico en todos sus
directivos que garantizara una accion anticipada a los cambios que se producirian en el
entorno.

A lo largo del desarrollo de este proceso se ha podido constatar que ya estan sentadas
las bases para que esto suceda, no solo hasta el punto que los directivos identifiquen
con anticipacion necesidades de cambio sino también, la voluntad y el compromiso de
llevarlas a cabo.

Para manejar esta situacion ha sido preciso utilizar un estilo de liderazgo basado
esencialmente en la comunicacion y participacion de la implicada, desarrollando
sesiones de trabajo en grupo, buscando el consenso y creando un clima favorable y de
confianza.

El hecho que la gerencia decida poner en practica la estrategia es ya un logro; es ésta
la que hace cambiar el pensamiento y provoca como efecto inmediato que no solo se
piense y trabaje por la eficiencia sino también por la eficacia, asumiendo una actitud

practica y voluntaria donde no se acepta la pasividad o el acomodamiento, al contrario
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se promueve el desarrollo de lo que constituye el punto de partida de todo pensamiento
estratégico: el andlisis y la capacidad de cuestionamiento en la busqueda de nuevas

oportunidades vy retos.

Para poder comprobar o tener medida de como estan sentadas las bases de un
pensamiento estratégico en la organizacion se aplicd de nuevo (transcurrido un afo) el
cuestionario a todos los directivos, lo cual permitié determinar que existen en la
organizacion areas que pueden ser mejoradas, pero sin lugar a dudas se observa un
incipiente desarrollo del pensamiento estratégico que debe continuar incentivandose.

Las mayores dificultades se observan en los aspectos que se recogen en las
preguntas 8,9,10,12,16 y 18. Este resultado unido a lo que ya se expuso, permite
aseverar que las bases para dirigir estratégicamente estan sentadas en la
organizacion, solo que ésto es un proceso que no concluye asi, el desarrollo del
pensamiento estratégico es un proceso permanente, dinamico, abierto, donde la
capacidad para manejar la incertidumbre, la visiébn para prever ciertos cambios, tiene
que estar despierta permanentemente, y no olvidar ni un segundo que las existencias
del entorno cambian constantemente y que el paradigma del siglo XXI exige no ya
anticiparse a los cambios sino, que exige una respuesta rapida a partir de sefales del

entorno.
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CONCLUSIONES.

Una vez terminado el trabajo se puede concluir que:

Se ha dado cumplimiento al objetivo general trazado para desarrollar el trabajo.

La organizacion no ha podido hasta el momento vencer el GAP estratégico
planteado en la proyeccion estratégica del periodo 2000- 2003. No desarrollandose
ampliamente el enfoque estratégico, lo que no ha permitido a la direccion alcanzar
los objetivos propuestos.

Se pudo constatar que el entorno le proporciona a la empresa oportunidades de
desarrollo que de ser sabiamente aprovechadas le permitiria ocupar una mejor
posicion en el territorio, teniendo entre ellas el perfeccionamiento empresarial sin
descuidar las amenazas que influyen negativamente sobre el desenvolvimiento de
la organizacion.

El analisis interno le facilita a la empresa la posibilidad de conocer cuales son
aquellas fortalezas que inciden favorablemente sobre su desarrollo, teniendo gran
significacion el estilo de direccién participativo que se manifiesta en la misma; asi
como las debilidades sobre las cuales ha de trabajar de forma sistematica y
proactiva la Direccion.

Las bases de desarrollo estratégico de la organizacion estan creadas, asi como el
conjunto de criterios de medidas y grados de consecucién que serviran de guia para
elaborar los planes de acciéon a lo largo de lo planteado estratégicamente. Esta
permite proyectar las lineas fundamentales para el desarrollo futuro de Ia
organizacion, constituyendo una instrumento de direccién basico y fundamental en

los momentos en que se desarrolla la economia cubana.
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RECOMENDACIONES

= Ladireccion de la empresa debe proyectarse por:

= Crear un sistema de control estratégico que permita, no solo medir el cumplimiento
de las estrategias, sino ademas, ser capaces de avizorar los cambios del entorno
con una actitud proactiva.

= Mantener dentro de su sistema de direccion, un estilo que contribuya a mantener la
participacion de los trabajadores.

= QOrientar el trabajo de la empresa para reforzar el liderazgo en costos y asi lograr,
niveles de eficiencia y eficacia mayores en la organizacion

= Efectuar de forma sistematica un monitoreo del entorno que le permita la
introduccién de estrategias emergentes, de darse cambios en el mismo.

= Dar a conocer la estrategia a todos los trabajadores de la organizacion.
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Anexo No.11. Efectos cruzados de la matriz DAFO.
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Anexo No.2. Organigrama de la Empresa.
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