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Resumen

La presente investigacion aborda el disefio de la Estrategia de Desarrollo del
Organo de Economia y Finanzas hasta el 2012 encaminada a lograr la
eficiencia y eficacia de la gestidén organizacional y su mejor adaptacion al entorno
donde esta enmarcado.

Para ello se propuso una tecnologia gerencial basada en el estudio bibliografico,
qgue incluye la caracterizacién del objeto de estudio, el disefio de la misién, un
diagnéstico estratégico apoyado en el andlisis situacional DAFO y la proyeccién de
escenarios utilizando la técnica prospectiva. El punto medio lo constituyé la
declaracion de una visién consecuente y retadora que expresa la profesionalidad y
cualidades, que aspira alcanzar el érgano, a través del desarrollo de su Estrategia,
sustentada en el desempefio de la labor de control y fiscalizacion, asi como el
planteamiento de la estrategia funcional y sus correspondientes estrategias
operacionales. Como punto culminante de la investigacion planteamos un sistema
de desarrollo estratégico que permite garantizar el trabajo de prevencion y
enfrentamiento a las indisciplinas, ilegalidades y manifestaciones de corrupcion en

la institucion.

El método utilizado en la investigacion fue el método de intervencion-accion,
mediante un proceso de formacion y desarrollo de equipo. Se trabajé en tiempo
real, de forma iterativa, estableciendo sesiones de trabajo donde cada una tuvo su

objetivo y tiempo planificado.

Todo este estudio permitié reafirmar la necesidad de desarrollar la labor de control
y fiscalizaciéon de los hechos econémicos en las entidades subordinadas para

garantizar la eficiencia y eficacia de la gestion para el desarrollo perspectivo.
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Abstract

The present investigation tackles the design of the Strategy of Development of
the Organ of Economy and Finances until the 2012 designed to achieve the
efficiency and efficacy of the organizational management and its better adaptation

to the social surroundings where it forms part.

For it, a managerial technology was proposed based on the bibliographical study,
that includes the characterization of the object of study, the design of the mission,
a strategic diagnosis supported in the situational analysis DAFO and the
projection of settings utilizing the prospectus techniques. The middle point was
constituted by the declaration of a consequent and challenger vision that express
the professionality and qualities, that the organ aspires to reach, through the
development of its Strategy, supported in the fulfillment of the work of control and
fiscalization, as well as the setting out of the functional strategy and its
corresponding operational strategies. As the culminanting point of the
investigation, a strategic system of development that permits to guarantee the job
of prevention and confrontation to the indisciplines, illegalities and demostrations

of corruption in the institution.

The method utilized in the investigation was the intervention method-action, by
means of a process of formation and development in team. It worked itself in real
time, of interactive form, establishing sessions of work where each one had its

objective and planned time.

All this study permitted reaffirm the necessity of developing the work of control and
fiscalizacion of the economic facts in the subordinate companies to guarantee the

efficiency and efficacy of the management for the perspective development.
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Introduccién.

El entorno organizacional se ha vuelto turbulento, la sociedad se encuentra
inmersa en un proceso de profundas transformaciones derivadas de la
internacionalizacion, la globalizacion y los acelerados avances cientificos y
tecnolégicos. A la vez fuertes cambios politicos, ambientales, sociales,
tecnoldgicos y culturales modifican las expectativas de las organizaciones e

influyen y a la vez determinan su funcionamiento.

La mundializacion econémica ademas de endurecer las competencias, refuerza
las interdependencias entre los paises en todos los campos incrementando
significativamente el nivel de incertidumbre que caracteriza la actividad
organizacional. Esta turbulencia exige respuestas concretas y cambios en el
funcionamiento de las organizaciones donde la direccion eficaz de la accion y el
pensamiento, constituird su primera condicion de trabajo cuyos componentes
esenciales seran la flexibilidad y variedad de acciones, el factor humano con
informacion, experiencia y conocimientos, las estructuras flexibles y planas, la

calidad de la gestion y el control, para dirimir la complejidad del entorno actual.

Todo lo anterior presupone la creacion de un sistema dinamico de anticipaciéon
en el que se destaguen Yy agrupen los aspectos estratégicos organizacionales en
el marco de un entorno abierto, procurando desarrollar una cultura que apoye las
ventajas competitivas de la organizacion, basada en el desarrollo del talento
humano. La direccidén estratégica es la clave de esta necesidad, pues permite
desarrollar estrategias eficaces y moviliza los recursos en formas constantemente
cambiantes a fin de implementar las mismas. Esta nueva concepcién de actitud y
pensamiento hace énfasis en todo el sistema organizacional y sus planes de
accion, valorizando la importancia de la competencia del personal, teniendo como
base la misién, los objetivos y estrategias definidas a partir de un entorno

turbulento y el analisis interno en todas sus dimensiones.

Cabe por tanto a los jefes prever los cambios para que la organizaciéon pueda

sobrevivir en el tiempo, cuestiéon vital del pensamiento estratégico como
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filosofia de conducta para garantizar la supervivencia de la organizacién (Diaz y
otros, 1998) y comprender la esencia de los procesos estratégicos, como

condicion inherente al desarrollo de toda organizacién en los momentos actuales.

La direccion estratégica es un enfoque diferente de entender y practicar la
direccién, que reconoce y privilegia la importancia del entorno, con sus
oportunidades y amenazas, la importancia de un sistema de accion centrado en
las misiones que cumple la organizacion, el compromiso con la vision, y con la
sostenibilidad organizacional, las inversiones inteligentes centradas en factores de
cambio y transformacion, la importancia de los recursos humanos para el
desempefio de la organizacibn y como nuevo enfoque de la direccion

contemporanea presupone la aplicacion de técnicas modernas de gestion.

La planeacidon estratégica es una definicion del dominio de la organizacion,
representa una respuesta a las fortalezas y debilidades internas y a las
oportunidades y amenazas externas con el fin de desarrollar una ventaja

competitiva basada en el capital humano.

Para desarrollarla es imprescindible la existencia de una actitud estratégica, que
no sea solamente reactiva, sino proactiva, basada en el convencimiento de que el
futuro de la organizacion se puede moldear con una accion adecuada, una actitud
abierta al cambio, critica de la propia concepcién y practica directiva, que asume la
capacidad de cuestionarse todo, del marco de la rutina para descubrir y poner en
marcha soluciones nuevas, significa desarrollar una cultura estratégica en todas
las fuerzas caracterizada por: la percepcion del cambio como un estado normal y
no patoldgico, el interés en la acumulacién de un potencial para cambios futuros y
el énfasis en la innovacion y la flexibilidad de la organizacion y del propio sistema

administrativo.

Esta prioridad adquiere gran connotacion y para el Ministerio del Interior resulta
imprescindible su aplicacion, méaxime hoy cuando se trabaja por el
perfeccionamiento de la gestion de una parte importante de los érganos que lo

componen y en particular de la especialidad de Economia y Finanzas.
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El Ministerio del Interior es el organismo de la Administracion Central del Estado
encargado de garantizar la seguridad del estado cubano, el orden interior y
tranquilidad ciudadana permitiendo el desarrollo de nuestra sociedad socialista.
Como parte integrante de él, el Organo de Economia y Finanzas es la entidad
que a nivel provincial y por designacion del Jefe Provincial del Minint, cumple las
funciones de dirigir, asesorar, ejecutar y controlar la aplicacion de la politica
financiera, tributaria, de precios, de salarios y retribucion monetaria, del control y
destino de las ocupaciones, decomisos y hallazgos; asesora, fiscaliza y controla el
pago de salarios de los reclusos incorporados al trabajo y el fondo de reclusos,
esta responsabilizado con el analisis, consolidacién y presentacion de los estados

financieros.

Constituye el érgano de direccion, control y fiscalizacion del registro de los hechos
econdmicos que se originan en las entidades que se les subordinan y ejecuta solo
el registro contable de las operaciones que se generan por las cuentas bancarias

habilitadas a su nivel.

Como aparato intermedio de control, dirige funcionalmente a las entidades
consumidoras de créditos que se subordinan directamente al administrador
subordinado de créditos, siendo este el que nombra mediante resolucién a sus
representantes como consumidores de créditos. A estas entidades se les
desagrega presupuesto para asegurar las actividades y misiones que le sean
encomendadas, es decir, es el nivel autorizado a ejecutar el presupuesto

aprobado por el Ministro del Interior.

Ante estos retos, es imprescindible proyectar sobre bases cientificamente
argumentadas su desarrollo con una vision de futuro que garantice cumplir la
mision general, con personal capacitado adecuadamente y con sélidos principios

politico- ideoldgicos.

Este analisis fundament6 la situacién problémica de la investigacion, titulada
“Estrategia de desarrollo del Organo provincial de Economia y Finanzas del
MININT en Cienfuegos. Periodo 2010 — 2012”, y que permitié declarar como

problema cientifico:
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¢,Como perfeccionar la labor de control y fiscalizacién de los hechos
econémicos que se originan en las entidades subordinadas al Organo
Provincial de Economiay Finanzas del MININT en Cienfuegos?

Este trabajo tiene como objetivo general:

1. Disefiar la Estrategia de Desarrollo del Organo de Economia y Finanzas de
Cienfuegos hasta el 2012 como un proceso que garantice la proyeccion
coherente y organizada de su perfeccionamiento.

Para cumplir el objetivo general se plantearon los siguientes objetivos
especificos:

1. Estudiar los antecedentes tedricos sobre el tema de investigacion.

2. Proponer el procedimiento para definir la estrategia de desarrollo del
Organo de Economia y Finanzas de Cienfuegos.

3. Concebir un procedimiento estratégico que garantice el éxito, viabilidad y
sostén de la Estrategia de Desarrollo del Organo de Economia 'y Finanzas

de Cienfuegos y su implementacion.

Hipotesis

Si se instrumenta una estrategia de desarrollo en el Organo Provincial de

Economia y Finanzas del MININT en Cienfuegos, entonces se perfeccionara

la labor de control vy fiscalizacidon de los hechos econémicos que se originan

en las entidades subordinadas a éste.

Estrategia: Camino por el cual debera transitar el Organo de Economia y

Finanzas a fin de alcanzar los propositos sofiados.

Organo Provincial de Economia y Finanzas: Dirige, controla y asesora el
desempeiio de la actividad contable-financiera en el Ministerio del Interior en

Cienfuegos.
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Control y fiscalizacion: El control consiste en la comparacion de la ejecucion real
con lo previsto, determinar las posibles desviaciones Yy ejecutar las medidas
necesarias para corregirlas y la fiscalizacion se acomete para verificar que el
tratamiento dado a cada hecho econémico producido sea el correcto.

Hechos econdmicos: Cada una de las operaciones que se producen en un

Organo Financiero.

Poblacion y muestra:

Constituyeron la poblacién de nuestro objeto de investigacion el universo de jefes

y oficiales que conforman el Organo de Economiay Finanzas.

Para lograr integrar elementos de cada uno de los estratos o subpoblaciones de
interés, y a su vez garantizar la representatividad y confiabilidad de la muestra

seleccionada, se utilizé el muestreo estratificado, utilizandose los siguientes:
= Jefes de Centros de Pago: 9
= Primeros oficiales: 5

= QOtros oficiales: 20

La novedad cientifica de esta investigacion se centra en el desarrollo y
adaptacion sobre bases cientificas de una tecnologia gerencial para el disefio de
la estrategia de desarrollo del Organo de Economia y Finanzas de Cienfuegos

hasta el 2012, implementandose por primera vez este tipo de estrategia.

Desde el punto de vista metodoldgico la tecnologia propuesta integra diferentes
conceptos y herramientas pertinentes para la gestion integral, ofreciendo un
instrumento que en poder de los jefes y especialistas del Organo de Economia y
Finanzas de Cienfuegos, permite planificar, organizar y controlar el desarrollo de la

especialidad hasta el 2012.
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Lo anteriormente afirmado expresa los resultados de esta investigacion

concebidos como:

e Desarrollo de un modelo integral que incluye los aspectos conceptuales y
una tecnologia gerencial para el disefio de la Estrategia de Desarrollo del
Organo de Economia y Finanzas de Cienfuegos.

e Planteamiento de las bases generales de un sistema de control que permita
evaluar el plan estratégico disefiado en su proceso de ejecucion de forma

sistematica.

Desde el punto de vista docente, los resultados constituyen una referencia en la
imparticion de la gestion estratégica, tanto en la formacion de profesionales como
en el propio proceso formativo en las unidades, inclusive el método utilizado
propicia el desarrollo de habilidades en técnicas grupales a los jefes y
especialistas del grupo de trabajo conformado para alcanzar los objetivos de esta

investigacion.

Su valor tedrico radica en la compilacion lograda de un sistema de conocimientos,
definiciones, modelos y procedimientos sobre sistemas de planificacion estratégica
gue contienen en su implementacion un ordenamiento que parte de la
determinaciéon de las metas organizacionales y transcurre a través de un
diagnostico hacia las decisiones estratégicas en la fase de formulacion de
estrategias con lo cual se contribuye a enriquecer y facilitar la consecucion del

tema de investigacion.

En el orden practico el valor de la tecnologia propuesta reside en la factibilidad y
pertinencia de la elaboracion del plan estratégico a partir del procedimiento
propuesto que permitira su aplicacion satisfactoria por la implicacion en ella del

colectivo de especialistas y jefes de Finanzas en Cienfuegos.
Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron las siguientes técnicas:

e Entrevistas.
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e Cuestionarios.

e Observacion directa y consulta de documentos para la recopilacion de la

informacion.
La tesis que resume los resultados se estructura en tres capitulos:

Capitulo I. Marco Teorico-Referencial de la Investigacién, aborda los aspectos
esenciales de la bibliografia consultada relacionados con los nuevos enfoques y
tendencias de la planificacion estratégica desde la Optica de especialistas
nacionales e internacionales, donde se analizan las principales caracteristicas en

relacion al enfoque de esta investigacion.

Capitulo 1l. Procedimiento para definir la estrategia de desarrollo del 6rgano de

Economia y Finanzas en la provincia.

Capitulo lll. Disefio de la estrategia de desarrollo del Organo de Economia y
Finanzas de Cienfuegos hasta el 2012, desarrolla el procedimiento propuesto,
describiendo cada uno de sus elementos y la estrategia en si, asi como las

Conclusiones, Recomendaciones, Bibliografia y Anexos.

Es una Investigacion Interactiva (Investigacion — Accion), cuyo objetivo consiste
en modificar el sistema estudiado, generando y aplicando sobre él una
intervencion especialmente disefiada. En este caso, el investigador pretende
sustituir un estado de cosas actual, por otro estado de cosas deseado. Por lo
general se realiza en el terreno, pues tiene una finalidad préactica y el investigador
esta involucrado como miembro activo de la situacion, a través de la interaccion
puede identificar los cambios causados por la accién emprendida y diferenciarlos

de los cambios producidos por otros factores. (Hurtado de Barrera, 2000 A)
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Capitulo I: Marco Tedrico Referencial

En el presente capitulo se exponen los conceptos y aspectos tedricos necesarios
para comprender la importancia y necesidad de la direccion estratégica en los
momentos actuales, atendiendo a que en nuestro pais, en los ultimos tiempos a
partir de decisiones de la alta direcciéon del gobierno se ha impulsado la
introduccion de técnicas modernas de direccion en la gestion empresarial,
basadas en las mejores y mas avanzadas practicas contemporaneas a fin de
garantizar la mayor eficiencia en la gestion y los procesos productivo y de

servicios.

La investigacion concentra sus analisis en los estudios y procedimientos utilizados
para definir programas de accion a largo plazo a partir de las necesidades
cambiantes de las organizaciones en estrecha relacion con el entorno, cuyos
origenes van desde la planificacion tradicional hasta la planificacion estratégica,
su implementacion y control. La bibliografia consultada permitié analizar las
consideraciones de diversos autores sobre las particularidades, regularidades y
caracteristicas de todo proceso estratégico, el centro conceptual referente aborda
aspectos relacionados con los sistemas de: Direccion Estratégica, Planificacion
Estratégica, Diagnostico Estratégico, Gestion Participativa, Direccion por
Proyectos, Direccion por Valores (Steiner, 1996; Jarrillo, 1996; Reyes, 1996;
Herrera, 2000), asi como los andlisis y enfoques de la direccion actual en el

Ministerio del Interior.
1.1 Enfoque estratégico y Estrategia

Toda organizacion como sistema social cumple con el principio de constituir un
sistema abierto que es el que hace posible el intercambio con el medio externo
o entorno donde se encuentra dicha organizacion, por lo que su sobrevivencia no
es un mero capricho de las personas que la dirigen sino que obedece al analisis

de la relacion: organizacion - entorno.

Esto constituye un mensaje para todos los directivos:(Diaz y otros, 1998)



“Estrategia de Desarrollo del Organo de Economia y Finanzas de Cienfuegos. Periodo 2010 — 2012”.

= La relacion entorno - organizacion constituye la Unica via para definir la
finalidad de esta ultima.

= Analizar esta relacion es un acto necesario para todos los directivos en
cualquier organizacion.

» De los directivos depende la objetividad de este andlisis.

El entorno es cambiante por lo que la finalidad de la organizacion debe reflejar
este dinamismo, cuestiondndose constantemente sus fines y medios para

alcanzarlos.

Este analisis dinAmico, cambiante del entorno y la organizacion, expresados por
los principios de ser un sistema abierto y el de la equifinalidad, pone en
conocimiento a los directivos que todo cambia, lo que hoy proporciona éxitos,
mafana puede ser un revés y esta situacion es objetiva y hay que aprender a

convivir con ella, esto constituye la esencia del enfoque estratégico.

Prever los cambios para que la organizacion pueda sobrevivir en el tiempo es lo

gue impone a los directivos dirigir con enfoque estratégico.

La manifestacion del pensamiento estratégico es el nivel abstracto del pensar
(generar actividades a través de la comprension de las necesidades), y la
manifestacion de la actitud estratégica es el nivel practico del hacer

(instrumentar las actividades generadas).

Enfoque estratégieo

Reconocimiento de la

Pensamiento estratégico

necesidad del cambio Actitud estratégica

+—
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Para buscar el equilibrio dinamico entre la organizacién y su entorno, todo equipo
directivo esté en la obligacién -por tanto- de definir el propdsito de la misma como
la senda o modo de alcanzarlo, es decir su estrategia.

El concepto de estrategia se deriva de la palabra griega strategeia (Stoner,
1996), que significa general, por lo que tiene un origen militar, en la Grecia
Antigua, sus generales dirigian ejércitos y en sus afanes de conquistas se

trazaban estrategias para vencer a los contrarios.

El Che sefial6 que la estrategia es el analisis de los objetivos a lograr,
considerando una situacion militar total y las formas globales de lograr estos
objetivos, y afladia que la tactica es el modo practico de llevar a cabo grandes
objetivos estratégicos, un complemento de la estrategia, mas variable y flexible
gue los objetivos finales, adaptando los medios a cada momento (Guevara, 1959).

En la literatura especializada aparecen una serie de definiciones, entre las cuales

se encuentran:

Chiavenato (1994): Es la movilizacion de todos los recursos de la empresa en el

ambito global tratando de alcanzar objetivos a largo plazo.

Stoner (1996): Es el programa general para definir y lograr los objetivos de una
organizacion; la respuesta de la organizacion ante su entorno a lo largo del

tiempo.

Koontz y Weihrich (1995): La estrategia se refiere a la determinacion del proposito
y los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y a la adopciéon de cursos de
accion, asi como a la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estos

propositos.

Al analizar estas definiciones apreciamos que existen en su conceptualizacion
puntos de vista comunes que puntualizan los elementos esenciales de la

estrategia:

10
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Toda estrategia lleva en si una proyeccion futura dependiente del término
oportunidad como marco de tiempo efectivo para su implementacion.

La medida ultima del éxito de una estrategia esta en el entorno. Es él quien
premia las acciones emprendidas con recompensa, consideracion o prestigio; o
penaliza y desacredita las acciones equivocadas.

Una estrategia es eficiente en la medida que permita como fin de si misma
mejorar la posicion competitiva de la empresa, por ende implica
transformacion.

Definir que se cambia, que no se cambia, cémo cambiar y cuando hacerlo es la
esencia de la estrategia. Una estrategia necesita transformar lo hecho y no
hecho en el periodo dado.

Las decisiones son elementales en los procesos de cambio y esto implica la
mejor eleccion estratégica de la empresa en funcion de sus capacidades
distintivas y de los factores del entorno. Como toda decision la estrategia lleva
implicita una eleccion.

Emprender acciones concretas es el punto de partida de la estrategia,
formularla es necesario e imprescindible, sin esto no puede existir
tedricamente, su cientificidad esta entonces en su implementacion, es mas
inteligente permitir el desarrollo de la estrategia a partir de las acciones y

experiencias de la organizacion.

Estas reflexiones sobre los conceptos de estrategia de los autores permiten

extraer dos grandes campos de utilidad practica para la organizacion intimamente

relacionados:

Representa una actitud ante el entorno. Delimita una direccion al futuro, por
lo que implica instrumentar los cambios en la organizacion.
Constituye un medio para validar la factibilidad de los objetivos (que

gueremos lograr), a través de definir el cbmo lo vamos a lograr.

Las estrategias a adoptar por cualquier organizacion para el logro de sus objetivos

pueden clasificarse en los siguientes niveles (Diaz y otros, 1998):

11
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Estrategias corporativas o generales.
Estrategias funcionales.
Estrategias competitivas o de negdécios.

w0 N

Estrategias operativas.

Todas estas estrategias tienen que estar en linea, derivarse unas de otras, para
asegurar el cumplimiento de la misibn de la organizacion y sus objetivos. Los
diferentes niveles de la estrategia se complementan unos con otros, dando la
posibilidad de abordar todo el problema estratégico de la organizacion,
integrandose en ello sus distintos componentes: campo de actividad, capacidad
distintiva, ventajas competitivas y la sinergia (esto se puede apreciar con mayor
profundidad en el (Anexo No. I).

1.2 La Planificacion y la Direccion Estratégica

La direccion estratégica es sindnimo de direccion de empresas por lo que el
surgimiento y evolucion de aquella no puede entenderse sin entender la evolucion

de los sistemas de direccion, tal y como sefiala Cuervo (1995), Renau (1995).

La evolucion de los sistemas de direccion estd asociada al desarrollo de la

organizacion en su relacion con el entorno.

En el pasado eran frecuentes los tipos de entornos estables y por tanto la
gestion directiva se centraba en los aspectos internos de la organizacion, los
resultados dependian de la correcta asignacion y control de los recursos y era
posible predecir el futuro a partir de la extrapolacion de experiencias o situaciones

pasadas.

Sin embargo en épocas recientes y en particular desde comienzo de los 70 las
organizaciones estan expuestas cada vez con mas frecuencia a la accion de
entornos dindmicos y turbulentos y esto significa que la experiencia pasada no
determina, ni es suficiente para predecir tendencias futuras; que las
organizaciones se enfrentan a una complejidad creciente dadas por el aumento y

variedad de conexiones externas con que tienen que interactuar y que por tanto
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dificulta el estudio del entorno. Es en estos momentos que empieza a adquirir
validez y significado el proceso estratégico y esto no es mas que la fase inicial
de la direccion estratégica, que cobra su sentido en el marco de la
planificacion estratégica.

La planificacion estratégica florece como sistema en los afios 70, representa
pues un progreso importante en relacion con los intentos anteriores de

planificacion a largo plazo.

La planificacién estratégica atraves6 desde su génesis y desarrollo por
momentos de gran aceptacion y también de rechazo que influyeron en su eficacia.
Esta situacion sucede en un contexto donde producto de la mundializacion de los
mercados, se acelera el desarrollo de los intercambios internacionales y las
inversiones extranjeras y se incrementa el riesgo asociado a estas operaciones

debido a la creciente inestabilidad del orden mundial.

Frente a estas limitaciones la planificacion estratégica aparece como un ataque
parcial al problema estratégico empresarial quedando su formulacién centrada
en el analisis de las variables técnico-econdémicas, en una organizaciéon que no
tendra cambios esenciales en su configuracion interna y en el desenfado de
las condiciones necesarias para la realizacion, ejecucion y control de la

estrategia formulada.

Estas restricciones permiten el advenimiento de una nueva concepcion
estratégica gque supera las anteriores, donde se establece que las
representaciones del futuro no pueden ser el resultado de una continuidad del
pasado, sino que es preciso entender aspectos cruciales de la realidad presente,
para después proyectarla, diseflando escenarios futuros de actuacion de los
cuales se busca obtener su mayor provecho; y ahi estd su caracter estratégico,
pues prevé el camino que se ha de transitar, buscando anticipar su rumbo y si es

posible cambiarlo.

Esta nueva concepcion reconoce que los factores internos de la empresa,

tales como la estructura organizativa, liderazgo, la cultura, los recursos humanos y
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su coordinacion y movilizacion son tan importantes para su desempefio como
el entorno. (Acle, 1989), también analiza que las estrategias no son solo el
analisis neutro del entorno y de los recursos disponibles, al contrario ellas reflejan
en sus decisiones los valores, expectativas y fines de los grupos de mayor

poder en las organizaciones.

Para planificar estratégicamente es necesario tener en cuenta las primeras cuatro

regularidades del proceso estratégico (Diaz y otros, 1998) :

1. Reconocimiento de la necesidad del cambio. (Pensamiento Estratégico,
Actitud Estratégica e Implicacion)

2. Pleno conocimiento del negocio en que esta la organizacion. (Mision, Valores
Compartidos, Oficios, Capacidades Distintivas, Ventajas Competitivas y
Sinergias.)

3. El dominio de la situacion actual de la organizacion. (Fortalezas, Debilidades,
Amenazas, Oportunidades y Escenarios.)

4. La determinacion de la direccion o rumbo necesario para el desarrollo de la
organizacion. (Objetivos Estratégicos, Vision, Factores Claves de Exito,
Estrategias y Planes de Contingencia).

Sin duda, se ha logrado perfeccionar la planeacién estratégica como un enfoque

del management, por lo que su evolucion hacia la gestion requiere la unién

estrecha entre la formulacion y la puesta en practica por la via de la participacion
en el proceso estratégico de un mayor niumero de actores, ello presume una

actitud de reflexion permanentemente en la direccion.

Todo esto implica una mutacién en el estilo gerencial, que no es mas que una
actitud estratégica integrada, que desplace el centro de su atencion desde el
ambito interno de la empresa y la eficiencia, hacia las relaciones empresa-entorno

y la eficacia.
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1.2.1 Direccion Estratégica

La direccion estratégica es sindnimo de direccion de empresas por lo que el
surgimiento y evolucion de aquella no puede entenderse sin entender la evolucién

de los sistemas de direccion, tal y como sefiala Cuervo (1995), Renau (1995).

En la década del 80 surge el concepto de Direccion Estratégica (DE) como la
interdependencia de la estrategia con su organizacion que pretende abarcar la
totalidad del problema estratégico dando continuidad al desarrollo de las
herramientas tedricas y practicas de la Planificacion Estratégica (PE), superando
las limitaciones anteriores, apareciendo dentro de la PE el alcance del andlisis
desde las variables técnico-econdmicas hasta las variables socio-politico-
culturales tomando mayor importancia para el éxito de la planificacion la unién con
su implementacion y control, lo cual evidencia que para la puesta en practica de la
estrategia seleccionada es preciso plasmar las lineas de accion en planes

estratégicos y tacticos, programas, proyectos y presupuestos. (Martinez, 1999)

Por tanto, el desempefio de una organizacion es el resultado de combinar la

planeacién con la ejecucion, de lo cual se puede inferir que la Direccién
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Estratégica permite reflexionar acerca de las distintas opciones de la empresa,
reflexion que se fundamenta en una nueva cultura y una nueva actividad de la
direccion, basado en un pensamiento estratégico donde esté presente la
imaginacion, la costumbre de analizar y flexibilizar la mente, de manera que pueda
encontrar respuestas realistas a situaciones cambiantes, y es esa flexibilidad la

que, a su vez, aumenta las posibilidades de éxito.

Cuando se habla de estrategia de una organizacion, no se esta limitando a un
mero planeamiento del futuro esperado, por el contrario, su alcance va mucho mas
lejos, un plan cuyos objetivos no se traducen en una estrategia especifica y
consistente, representada en acciones concretas, no es un plan verdaderamente.
Por cada objetivo se deben definir las acciones a realizar, anticipar los
problemas por resolver, priorizar sus soluciones, establecer recursos y
disefiar medidas de seguimiento que permitan no sélo evaluar el avance,

sino sobre todo, volver a planear.

Traducir los objetivos estratégicos en acciones concretas que se incorporan al
guehacer diario de la organizacion es pasar de la planificacion a la direccion
estratégica, es darle, de hecho, un sentido trascendente a la accion cotidiana de
todos sus integrantes, quienes sabran que, al margen de las tareas rutinarias, hay
gue desarrollar otras actividades que tienen un efecto mas importante, duradero y
sobre todo, necesario para garantizar el futuro de la organizacion de la cual forma
parte. (Ohmae, 1990).

El conocimiento de la misidn, objetivos y estrategias de la organizacion, por parte

de todos sus integrantes, es un elemento fundamental para cumplirlos.

Al analizar las definiciones anteriores se puede destacar que la Direccion

Estratégica:

= Constituye una nueva actitud directiva que permite el desarrollo de una

capacidad directiva mas potente y sistematica.
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= Presupone el andlisis integral interno y externo y la formalizacion de
decisiones que permitan a la organizacion desarrollar estructuras mas
favorables al cambio.

= Su base primordial en el disefio de la estrategia lo constituye la planificacion
estratégica.

= Su punto de partida lo constituye su aplicacién y control.

= Constituye entonces un proceso integrado y articulado en dos fases basicas
interrelacionadas: una la formulacion de la estrategia y otra la

implementacién y control.

Ademas de tener en cuenta las regularidades (Diaz y otros, 1998) del proceso
estratégico, también es necesaria la conjugacion de las aspiraciones de la alta
direccion, sus habilidades y recursos para analizar el entorno (O-A) y las
capacidades internas (F-D), trazando la senda por la que la organizacion debe

moverse y las areas que debe desarrollar para cumplir su mision.
Diagnostico Estratégico.

El punto de partida del proceso de formulacion de una estrategia consiste en la
identificacion de la posicién actual de la organizacion y el estudio de sus
posibilidades futuras, que exige considerar simultdneamente el exterior e interior
de la misma. Al analizar las consideraciones de Tena en este sentido podemos
plantear que la causa fundamental de la formulacién de una estrategia en una
organizacion descansa en la necesidad de mejorar su relacién con el entorno.
Aceptamos de manera preliminar que el entorno esta formado por un conjunto de
fuerzas sobre las que la organizacion a veces puede influir, pero no puede

controlar.

En el proceso estratégico es necesario tener en cuenta los aspectos

siguientes:(Tena, 1992)
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= Conocer cuél es la posicion ventajosa deseable en un entorno futuro,
distinto al actual que permita a traveés del tiempo comprobar la factibilidad
de la estrategia.

» |dentificar las repercusiones que esa posicibn tiene para la propia
organizacion, buscando las modificaciones necesarias en lo interno y las
nuevas capacidades a desarrollar por la organizacion para poder alcanzar
la nueva posicién, ello exige un auto examen riguroso.

= Llevar a cabo las modificaciones internas pertinentes que permitan llegar a
esa posicién, crear las condiciones que lo hagan posible: es decir efectuar
la implantacioén de la estrategia adoptada.

= Asegurar y mantener la ventaja obtenida y defenderla: esta es una
preocupacion que esta desde el inicio del disefio de la nueva estrategia

hasta culminar su ejecucion.

Y este analisis paralelo que va a permitir conjuntamente una evaluacion de la
situacion actual y potencial de la organizacion en relacién con su entorno no es

mas que el diagndstico estratégico.

Este constituye un método de permanente auto evaluaciéon de la situacion
competitiva de una organizacién, que servirA como referencia para medir su

capacidad de respuesta frente a las circunstancias cambiantes del entorno.

Si se posee el conocimiento suficiente de la organizacion en este sentido es
posible autoevaluarse y buscar en su entorno aquellas situaciones o hechos que
impacten de manera significativa en su vida, compararse con organizaciones
similares del sector que marcan pautas en el mercado (organizaciones lideres),

precisar el lugar o posicidbn competitiva que se ocupa.

Entonces se puede “mirar” el entorno de una forma mas realista y conocer que

me brinda y que me amenaza para vivir.(Diaz y otros, 1998)

Del conjunto de analisis externos e internos se obtendran por un lado las

fortalezas y debilidades que se deducen de las caracteristicas de los recursos de
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la organizacion en relacion con sus competidores, de modo similar obtendremos la
identificacion de oportunidades y amenazas que el entorno presenta para la
organizacion que sintetizan todos los aspectos favorables y desfavorables de este
ante ella.

De esta forma cobran sentido las tres uGltimas regularidades del proceso
estratégico ( Diaz y otros, 1998), referidas a:

1. Ladeterminacién del rumbo necesario para el desarrollo de la organizacion.
(Objetivos estratégicos, Vision, Factores Claves de Exito, Estrategias y
Planes de Accion)

2. El control para el ajuste y perfeccionamiento de la direccion o rumbo
escogido por la organizacion.(Sistema de Control Estratégico)

3. Lanecesidad de la capacitacion constante de la organizacion en general y
de su equipo directivo en particular. (Conocimientos y habilidades directivas
gue permitan enfrentar un proceso estratégico y desarrollar el aprendizaje
organizacional continuo como ventaja competitiva.)

La implantacion de la estrategia: es establecer un modelo adecuado a la

realidad de la organizacion interna y externa es prepararse para ejecutar una

serie de acciones que de acuerdo al modelo propuesto como idéneo, produzcan
los resultados que materialicen dicha estrategia: elaboracion de politicas,
programas, proyectos y presupuestos; indicadores de desempefio; y el soporte
estratégico que incluye: aspectos organizativos-estructurales, sistemas de
informacion, control interno de gestion, y ajuste de los factores situacionales con

los objetivos a largo plazo.

La implantacion de la estrategia implica convertir el plan estratégico en acciones y
después en resultados, su éxito es realidad si se logran los objetivos estratégicos

y los niveles planeados de rendimiento financiero. (Anexo No. II)

Junto con las estrategias, los planes de accion se constituyen en la
materializacion mediante acciones concretas del “como” se va a enfrentar la

organizacion a su entorno para el logro de sus objetivos.
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Si reconocemos que todo cambia, que posee un determinado grado de turbulencia
y por esas razones establecemos acciones de contingencia, se impone la
necesidad de detectar de manera sistematica y coherente las variaciones de las
condiciones del entorno que decidieron establecer la direccion del desarrollo de la

organizacion.

Esta necesidad impone el control estratégico, que es el control sobre los
aspectos de la relacién empresa — entorno que determinan su sobrevivencia y que
se integra al resto de los subsistemas de control de la organizacién (controles
funcionales y especiales).

Este proceso permite valorar el presente y futuro de la organizacién y de ahi la
direccion de desarrollo establecido se mantendrd& o se ira replanteando
adecuandolas a la dinamica del entorno. La fase de implementacion de la
estrategia reclama con fuerza el aprendizaje organizacional continuo donde es
necesaria la interrelacion dialéctica de dos elementos: el proceso de aprendizaje

organizacional y la elaboracion e implementacion del plan estratégico.

En la practica el desarrollo del proceso de direccion estratégica, tanto en su etapa
de planificacion como en la de implementacidbn necesita ser un proceso de
capacitacion constante con el objetivo de crear o desarrollar una ventaja

competitiva: el aprendizaje organizacional.

Por tanto, la direccion estratégica es un sistema que integra en uno solo los
procesos de formulacion e implementacion estratégica, que reconoce que es
imposible separar en la etapa de formulacién estratégica los factores de
formulacion de aquellos otros que tradicionalmente se tenian en cuenta sélo en el

momento de poner en funcionamiento la estrategia deseada. (Jarrillo, 1996).
- Modelos de Gestion Estratégica

Desde inicio de los afios 60, en que autores como H. Igor Ansoff se interesaron
en los conceptos dinamicos y estratégicos de la organizacién, concentrando gran

parte de su atencion a los aspectos externos, han sido muchos los autores que
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interesados en el tema, comienzan a desarrollar sus propios conceptos y modelos,

sobre todo por los afos 70 y 80, es que se registra un gran auge.

Asi cada autor fue estableciendo su propio modelo estratégico, a fin de que
pudiera ser utlizado por las entidades a partir del conocimiento de sus
condiciones, tanto internas como externas y eligieron un camino determinado para

lograr sus objetivos.

Algunos modelos describen el proceso de planificacion estratégica mostrando que
no es exactamente un proceso lineal, sino interactivo, donde se pueden producir
retornos a etapas anteriores, dada la turbulencia del entorno, (Menguzzato &
Renau, 1991). A continuacién se presentaran algunos de los modelos estudiados

para esta investigacion:
- Modelo propuesto por Heinz Weihrict (1990)

= Examinar recursos para la planeacion estratégica.

= Definir el perfil de la empresa.

= Analizar el ambiente externo: amenazas y oportunidades.

= Preparacion de un pronostico con predicciones del ambiente.

= Analisis del ambiente interno: ventajas y desventajas.

= Desarrollo de estrategias y alternativas tacticas y otras acciones.
= Evaluaciény eleccion de estrategias.

= Prueba de consistencia.

- Modelo propuesto por Harold Koontz (1991)

= Los diversos insumos organizacionales.
= El perfil de la empresa.

= Orientacion de la alta gerencia.

= Propdsitos y objetivos principales.

= El ambiente externo presente y futuro.

= El ambiente interno presente y futuro.

= Alternativas estratégicas.
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Evaluacion de las estrategias.
Planeacion a mediano y a corto plazo. La implantacién de los planes y el
control.

Prueba de consistencia y preparacion para planes de contingencia.

- Modelo de Eugenio Yafes (1991)

Definicion de la mision de la organizacion.

Identificacion de los grupos implicados.

Determinacion de los factores claves.

Determinacion de las unidades y direcciones estratégicas.
Construccién y andlisis de la matriz DAFO.

Definicion del problema estratégico general.

Definicion de soluciones estratégicas generales.
Descripcion de posibles escenarios de actuacion.
Determinacion de la vision.

Generacion de las opciones de accion estratégica.
Seleccion y determinacion de las decisiones estratégicas.
Barreras a superar.

Programa de accion.

- Modelo de planificacion estratégica. Stoner (1996), denominada planeacion

de la unidad comercial estratégica (UCE), que puede ser aplicada a cualquier

organizacion. Los pasos de este modelo pueden ser mejor comprendidos a través

de las preguntas siguientes:

¢, Qué queremos?

¢, Qué estamos haciendo ahora para lograr lo que queremos?

¢, Qué es aquello que necesitamos hacer?

¢, Qué somos capaces de hacer?

¢, Qué podemos hacer de lo que se necesita hacer?

¢, Si continuamos haciendo lo que ahora estamos haciendo, podremos llegar

a dénde queremos?
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= Esto eslo que haremos para lograr lo que queremos.
= Hazlo.
= Verificar frecuentemente para asegurarnos de lo que estamos haciendo

bien.

- Modelo de planificacion estratégica, Jarrillo (1996)

Consideraciones sobre el entorno. Tamafio y crecimiento del mercado. Principales
competidores. Tendencias fundamentales para el futuro: tecnologias, nuevos
competidores, necesidades cambiantes de los clientes, entre otras.

Metas para la empresa, hay que decidir cual va a ser la ventaja competitiva de la
empresa, tiene también que haber objetivos a largo, a corto o si prefiere objetivos
estratégicos y objetivos operativos.

Acciones concretas que se van a emprender para alcanzar los objetivos
estratégicos definidos.

Desglose presupuestario y de control de las acciones anteriores, siempre en
variables presupuestarias (menos gastos, mas ingresos) o, en otras variables de

control.

- Modelo de la direccion estratégica como un proceso. (Navas & Guerra,
1996)
= Establecimiento de los fines y misiones generales de la empresa.
= Analisis y pronostico del entorno: amenazas y oportunidades del entorno
(andlisis externo).
= Analisis interno y determinacion de la posicion competitiva: fortalezas y
debilidades de la empresa.
= Formulacion y disefio de estrategias: tanto a nivel corporativo, de negocio y
funcional.
= Evaluaciény seleccion de estrategias.
= Puesta en practica de la estrategia elegida.

= Elaboracién del plan estratégico y control estratégico.
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- Modelo de administracion estratégica (Hill y otros, 1996)

- Modelo del proceso formal de planificacion estratégica.(Martinez, 1997)

- Modelo del proceso de Direccion Estratégica.( Diaz y otros, 1998)

Misidn y metas principales.

Analisis externo.

Analisis competitivo.

Seleccion estratégica.

Estrategias a nivel funcional.

Estrategias a nivel de negocios, estrategias globales.
Estrategias a nivel corporativo.

Disefo de estructura organizacional.

Disefio de sistemas de control estratégico.
Implementacion del cambio estratégico.

Adecuacion de la estructura y control de la estrategia

Mision.

Factores internos y externos.
Ambiente organizacional.
DAFO.

Objetivos estratégicos.
Vision.

Opciones estratégicas.
Planes de accion.

Control y evaluacion.

Implantacion.

Mision.

Cultura organizacional.
Oficios.

Identidad.

Segmentacién estratégica.
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= Implicados.

= Diagnostico estratégico.

= Escenarios.

= Objetivos estratégicos.

= Vision.

= Estrategias.

= Planes de contingencia.

= Sistema de control estratégico.

- Modelo de direccion estratégica (Garciga, 1999)
= Determinacion de mision.
= Diagndstico estratégico, (analisis del entorno interno y externo).
= La cultura organizacional.
= Determinacion de la vision.
= Analisis de las estrategias actuales.
= Determinacion de la brecha estratégica.
= Formulacion de las estrategias.
= Evaluaciény seleccion.
= Implementacion y evaluacion.

= Control del avance.

Los modelos reflejados muestran como cada autor describe desde su propio
enfoque una tecnologia que permite ser adaptada a la realidad y necesidad de una
organizacion en funcion de sus caracteristicas concretas con el fin de viabilizar el
futuro de la misma. Existen modelos y procedimientos explicados por otros autores
gue tienen los mismos objetivos, pero se hace referencia en este capitulo a
aquellos cuya vigencia abarca el periodo relativo a la década de los 90 y que
describen en su procedimiento los momentos claves del proceso de Direccidn

Estratégica: la fase de disefio y la fase de implementacion de la estrategia.
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- Caracteristicas comunes

Para el andlisis de las caracteristicas comunes de los modelos estudiados se
realizé una tabla (Anexo No.lll), agrupando las mismas en funcién del orden en
gue se plantean los pasos para el disefio de la estrategia en cada caso. Se calculé
ademas el porciento que representa cada una de las caracteristicas seleccionadas
respecto a los criterios de cada autor.

Los resultados obtenidos permiten inferir lo siguiente:

e En todos los casos se plantea en primer orden definir la mision de la
institucién, sus metas y propositos. ¢ Como soy y dénde estamos?

e Casi todos los autores (92%) plantean el analisis de los factores internos y
externos, asi como la definicion de la vision.

e Mas del 80 % plantean la definicibn de los objetivos estratégicos y los
planes de acciéon y el 50 % el analisis del ambiente organizacional, el
desarrollo de estrategias, la evaluacion, la implementacion y el control
estratégico.

A diferencia del resto de los modelos el planteado por Stoner se estructura a partir
de preguntas y el planteado por Jarrillo por etapas o fases que abarcan en ambos

casos todo el procedimiento de forma general.

El disefio de la estrategia se divide en etapas (formulacion, implementacion y

control) razonadas como un proceso de direccion.

Estructura el proceso de construccion de la estrategia siguiendo un orden légico

gue viabiliza la evolucién de la misma y permite su constante retroalimentacion.

Proporciona el marco de coherencia necesario para analizar la organizacion en su

relacion con el entorno. (Ambitos externos e internos)

Es un proceso integrador, con enfoque sinérgico, orientado al cambio; favorece la

creatividad e innovacion que permiten la efectividad de la estrategia futura.

26



“Estrategia de Desarrollo del Organo de Economia y Finanzas de Cienfuegos. Periodo 2010 — 2012”.

Implica la participacion de un ndmero de personas, cuya cantidad varia desde

unas pocas hasta la mayoria.

Planeacion Estratégica en el Ministerio del Interior

El proceso de planificacion estratégica en el MININT tiene sus bases en la Orden
3 del 2000 del Vice Ministro Primero que establece la “elaboracién de la
Estrategia de Ciencia e Innovacién Tecnoldgica en la Institucién”. Dicha orden
dispuso que las estrategias de los 6rganos constituyeran documentos basicos de
la planificacion material y financiera, en especial, en inversiones para el desarrollo,
en funcién de asegurar el cumplimiento mas eficiente de las misiones, se emite la
Orden 26/2000 del Ministro del Interior, General de Cuerpo de Ejército Abelardo
Colomé Ibarra para la Realizacion del Proceso de Planificacion Estratégica
hasta el 2005 en el Ministerio del Interior.

En el cuerpo del documento se establecieron las bases fundamentales para la

proyeccion estratégica en el Ministerio del Interior que serian:

e Las decisiones e indicaciones estratégicas de la direccion del pais.

e Las orientaciones del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, ajustadas a
las caracteristicas de la Institucion.

e Las concepciones y decisiones de la Jefatura del MININT.

e La apreciacion estratégica ministerial sobre la probable evolucion de la
situacion operativa elaborada en el marco de la Tarea Alejandro Il.

e Lainformacion sobre el desarrollo econémico y social del pais.

Se dispuso ademas el Cronograma General estructurado en tres etapas de trabajo

gue definieron los momentos de ejecucién, control y aprobacion de las propuestas,

dejandose claramente expuesto que por su alcance e importancia, el proceso

constituiria una tarea de maxima prioridad para los Jefes, como responsables de

dirigir los cambios cualitativos que se propusieran, independientemente al caracter

participativo y de colegio que se requeria. Se crearon los grupos de trabajo con

sus respectivos jefes y se formularon los aspectos organizativos para la

presentacion de las propuestas.
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Tomando en cuenta lo ordenado, entre los aflos 2000 y 2001, se desarrolla el
proceso de Planificacién Estratégica en la totalidad de los Organos y Provincias,
qgue abarco en un inicio el periodo 2001-2005, el que luego se ajusta hasta el 2003
teniendo en cuenta los cambios sistematicos del entorno y la propia decision
estatal de llevarlo hasta ese periodo.

Ha sido muy complejo integrar a nivel ministerial la planificacion estratégica en el
MININT y hoy, segun el criterio de los especialistas consultados, existe la voluntad
de no hacerlo, al menos mientras se mantenga la inseguridad en el respaldo
financiero para lo que se proyecta, el que tiene un alto nivel de incertidumbre por
el tema del financiamiento no sélo en las cantidades previstas sino en la
oportunidad. Por otra parte, presiones del enfrentamiento, devenidas de la propia
complejidad socio politica de los tiempos que vivimos, nos hacen desvirtuarnos de
la linea principal prevista en la estrategia, conllevando a que una parte importante

de los recursos se desvien ante las situaciones creadas.

Influye ademas que aunque todos los 6érganos poseen una infraestructura de
aseguramiento, los recursos se asignan de forma centralizada, dependiendo de lo

gue se le desagrega por la economia al organismo.

No obstante, si ha tenido desarrollo el proceso de planificacion estratégica por
lineas de enfrentamiento y en el marco de la actividad empresarial del ministerio,
existiendo ejemplos palpables donde el tener definida claramente una estrategia
de desarrollo ha permitido adelantarnos a los cambios del entorno; dentro de estos

podemos mencionar:

e Direccion de Inmigracion y Extranjeria.
e Division Técnica Criminalistica.

e Direccion de Tropas Guardafronteras.
e Técnica Canina.

e Provincias Sancti Spiritus y Las Tunas.
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En el area econdmica empresarial esto resulta ser un proceso mas tangible a
partir de la existencia de mayor seguridad en el respaldo material y financiero de lo
que se proyecta, existiendo hoy una proyeccidn estratégica en las principales
empresas de la institucion, tales como: SEPSA, TRASVAL y la Empresa de

Producciones Agropecuarias.

En el caso particular del Organo Provincial de Economia y Finanzas, se cuenta
con los documentos rectores para desarrollar la planeacion estratégica, pero no se
encuentra implementada. Los objetivos estratégicos por areas claves, las tacticas
especificas y las actividades o proyectos para alcanzar los objetivos no estan

determinados.
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1.4 Conclusiones parciales

El estudio minucioso de la bibliografia consultada nos permitié arribar a las

siguientes conclusiones:

1.

Dirigir con enfoque estratégico exige una nueva actitud gerencial para los
momentos actuales, activa, generadora de decisiones, con un pensamiento
estratégico que permita prever los cambios del entorno para que la
organizacion pueda sobrevivir en el tiempo.

Enfocar estratégicamente el proceso de direccion es la capacidad de los
directivos de analizar que la organizacion no se circunscribe a su forma de
administrar el presente sino a la habilidad de disefiar un escenario futuro.

Las estrategias son esenciales para garantizar el desarrollo armoénico y el
equilibrio dindmico de las organizaciones en su relacién con el entorno, pues
delimitan su direccion futura instrumentando los cambios necesarios para
lograr sus propdsitos sociales.

La direccion estratégica va mas alla de la existencia y aplicaciéon de un modelo
o tecnologia de proyeccidon, es un proceso de pensamiento y actitud
estratégica integrada que demanda disefio, implementacion y control.

El disefio estratégico permite conocer cual es la posicion ventajosa deseable
en un entorno futuro, distinto al actual, que permita a través del tiempo
comprobar la factibilidad de la estrategia, identificar las repercusiones que esa
posicion tiene para la propia organizacion, llevar a cabo las modificaciones
internas pertinentes para llegar a esa posicion y asegurar y mantener la ventaja
obtenida y defenderla.

Los aspectos organizativos-estructurales, sistemas de informacion, control
interno de gestion, y ajuste de los factores situacionales con los objetivos a
largo plazo constituyen el soporte estratégico del proceso de implementacion
de estrategias.

En el Ministerio del Interior estan formuladas las bases organizativas para la
planificacion estratégica. Este proceso muestra avances en determinadas

lineas de enfrentamiento, no comportandose igual a nivel de institucion.
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Capitulo 1l Procedimiento para definir la estrategia de desarrollo del Organo

de Economiay Finanzas

En este capitulo se describe el procedimiento seleccionado para definir la
estrategia de desarrollo del Organo de Economia y Finanzas.

2.1 Descripcion de la tecnologia propuesta

En la actualidad resulta indispensable un procedimiento que permita enfrentar los
procesos complejos de la actividad gerencial. Los diversos estudios sobre el tema
asi lo confirman, una vez analizados los distintos modelos presentados por los
autores para el disefio estratégico referidos en el capitulo anterior y tomando en
cuenta los invariantes de aquellos elementos, que no debian de dejar de formar
parte de la formulacion del proceso estratégico de la organizacion objeto de
estudio. Se decidié aplicar el modelo que a continuacion presentamos para el
disefio de una estrategia de desarrollo del Organo de Economia y Finanzas en la
provincia de Cienfuegos que parte del analisis de los modelos disefiados por
Navas & Guerras 1996, Martinez 1997 y Diaz 1998 y que consideramos se adapta
a las condiciones concebidas para el disefio del plan estratégico. A continuacion

se lista la secuencia de pasos propuestos:

Caracterizacion del Objeto de estudio.
Definicion de la mision.

Diagnastico estratégico general.
Escenarios

Definicion de la Vision.

Valores compartidos.

Estrategias generales

Determinacion de las areas de resultados claves (ARC).

© 0o N o s~ wDdPRE

Determinacion de los objetivos estratégicos por areas de resultados claves.
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10.Planteamiento de las estrategias por objetivos.

11.Sistema de control estratégico.

2.2  Explicacion del procedimiento general

La tecnologia escogida integra como un Unico sistema las fases esenciales del
proceso de direccion estratégica y contiene elementos para su implementacion en
condiciones similares a las del objeto de estudio, de esta forma contribuye a la
dindmica de la respuesta estratégica y por consiguiente a la efectividad de la
gestion directiva del mismo. (Anexo No. VI)

Paso 1. Caracterizacion del Objeto de Estudio.

La caracterizacion del objeto de estudio permite la familiarizacion con los
principales aspectos del mismo, aumentando las probabilidades de una correcta

definicion de los elementos posteriores incluidos en el procedimiento.

En la caracterizaciéon no debe faltar la informacién referida al objeto social de la
Institucidn, las principales funciones asi como la estructura de la organizacion.
Para ello se utilizan preguntas generales que caracterizan a la organizacion de
forma global que definan el qué, el como, el quién, el donde y demas aspectos

enmarcados en el objeto social y ambito en que se desenvuelve.
Paso 2. Definicion de la Mision

La mision es considerada como la expresion general de lo que quiere ser la
organizacion, sus aspiraciones en cuanto a su papel en la sociedad (Menguzzato y
Renau,1995), es el gran objetivo, representa un aporte significativo e importante a
la sociedad, el propdsito por el que trabajan y se esfuerzan los miembros de la

organizacion.

Los objetivos que debe cumplir la mision son:

32



“Estrategia de Desarrollo del Organo de Economia y Finanzas de Cienfuegos. Periodo 2010 — 2012”.

= Prever los cambios que ejerceran una profunda influencia sobre la
organizacion.

= Brindar a los trabajadores, clientes y otros una identidad y un entendimiento
de las direcciones de crecimiento.

= Servir de vehiculo para brindar opciones estratégicas.

Paso 3. Diagndéstico Estratégico General

Es imprescindible en la aplicacion de este paso, conocer la esencia del proceso
estratégico que esta en entender por anticipado los cambios que se producen en
el entorno y en lograr alcanzar y desarrollar las oportunidades minimizando los

riesgos.

El diagnostico estratégico es un método que propicia el estudio del entorno
organizacional permitiendo ver con anticipacion las nuevas necesidades y
oportunidades de los mercados, asi como las amenazas que en ellos surjan y
combinar la percepcion externa con un conjunto articulado de medidas y
decisiones que modifiquen la realidad interior al identificar y valorar la estrategia
actual, la posicion de la organizacion frente a la competencia, Sus recursos y
habilidades a fin de conocer sus fortalezas y debilidades; encontrando asi el
camino que permita adaptar la estrategia, la estructura y los comportamientos de

la organizacion a la realidad externa. (Mintzberg, 1989)
3.1. Analisis Externo

A continuacion se describe un procedimiento a partir del modelo clasico de
diagndstico estratégico y el modelo definido por Joaquin Tena, que describe los
diversos elementos del diagndstico. En el mismo se aprecia como la identificacion
de la posicion actual y futura de la organizacién parte de un analisis externo y un
analisis interno, de cada uno de estos enfoques se desdoblan dos éreas
relevantes para establecer la estrategia de la organizacién: el entorno y la

competencia como aspectos externos; las areas funcionales de que dispone la
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organizacion y el andlisis de la cadena de valor como hechos internos a

considerar.

Los aspectos recogidos bajo este titulo sintetizan la relacibn entre una
organizacion y su entorno donde se analizan los rasgos principales que se pueden

derivar de esta relacion en sentido amplio.

El entorno constituye el conjunto de todos los factores o hechos externos
relevantes que son significativos para la actividad de una organizacion.(Tena,
1992) En este contexto es viable destacar dos niveles: macroentorno o entorno
general: conjunto de factores o procesos nacionales, internacionales o globales
que si bien no inciden directamente en el funcionamiento, marcan pautas e
influencias importantes en la organizacion y su ulterior desarrollo; y microentorno o
entorno competitivo: conjunto de organizaciones y factores especificos que inciden

de forma directa en el funcionamiento organizacional. (Lavandero, 1998)
3.1.1 Analisis del entorno general o macroentorno.

La organizacion no existe ni puede existir fuera de un ambiente, fuera de ese
entorno que le rodea; asi que el analisis externo permite fijar las oportunidades y
amenazas que el contexto puede presentarle a una organizacion.
El proceso para determinar esas oportunidades o amenazas se puede realizar de
la siguiente manera:

a- Estableciendo los principales hechos o eventos del ambiente que tiene o

podrian tener alguna relacion con la organizacion. Estos pueden ser:

De caracter politico:
» Estabilidad politica del pais.
e Sistema de gobierno.
e Relaciones internacionales.

« Restricciones a la importacion y exportacion.
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De carécter legal:
1. Tendencias fiscales
e Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
e Forma de pago de impuestos.
e Impuestos sobre utilidades.
2. Legislacion
e Laboral.
e Mejoramiento del ambiente.
« Descentralizacion de empresas en las zonas urbanas.
3. Econdmicas
e Deuda publica.
e Nivel de salarios.
e Nivel de precios.

e Inversion extranjera.

De caracter social:
e Crecimiento y distribucién demografica.
e Empleoy desempleo.

e Sistema de salubridad e higiene.

De caracter tecnoldgico:
« Rapidez de los avances tecnolégicos.

¢ Cambios en los sistemas.

b- Determinando cuales de esos factores podrian tener influencia sobre
la organizacion en términos de facilitar o restringir el logro de objetivos.
O sea, hay circunstancias o hechos presentes en el ambiente que a
veces representan una buena OPORTUNIDAD que la organizacion
podria aprovechar, ya sea para desarrollarse aun mas o para resolver

un problema. También puede haber situaciones que mas bien
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representen AMENAZAS para la organizacion y que puedan hacer mas

graves sus problemas.

Oportunidades
Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan
en el entorno y que, una vez identificadas, pueden ser aprovechadas.
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el
desarrollo son:
¢A qué buenas oportunidades se enfrenta la empresa?
¢,De qué tendencias del mercado se tiene informacion?
¢ Existe una coyuntura en la economia del pais?
¢, Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?
¢, Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan presentando?
¢, Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan

presentando?

Amenazas
Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que
pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario
disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla.
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el
desarrollo son:

¢A qué obstaculos se enfrenta la empresa?

¢, Qué estan haciendo los competidores?

¢ Se tienen problemas de recursos de capital?

¢Puede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la

empresa?
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el
desarrollo son:

¢, Qué se puede mejorar?

¢,Que se deberia evitar?
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¢, Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?
¢ Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto?
El mexicano Raul Francisco Diaz Mortera nos dice en su frase "Un imperio no

cae por fuerzas externas sino por debilidades internas".

Este proceso considera el conjunto de factores del entorno de caracter
econémico, politico, social, tecnologico e internacional cuyas influencias
configuran un marco de actuacién donde la organizacién construye su posicion y

gue se agrupan en las dimensiones mencionadas.

Estos configuran la posicién global del entorno social donde se enmarca la
actuacion de la organizacion y que por tanto generan obligaciones, expectativas y
restricciones de ella para con él y que constituyen las posibles amenazas y
oportunidades. Cada factor tiene un conjunto de indicadores que permite formular

su tendencia generalizada.
3.1.2. Analisis del microentorno

El andlisis externo permite identificar las demandas del entorno, las que proyecta
hacia la organizacion en forma de oportunidades: "hechos, situaciones o
fendmenos que se manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su
ocurrencia y pueden favorecer si son aprovechados" y de amenazas: "hechos,
situaciones o fendmenos que existen potencialmente en el entorno y que estan
fuera de nuestra voluntad y en caso de manifestarse, si no son considerados

inciden de manera negativa en los resultados esperados".

La importancia que tiene para la organizacion realizar un analisis externo, esta
expreso en el propio proceso de cambio fraguado: la respuesta de la organizacion
a las circunstancias presentes y futuras, con el fin de permitir que la entidad opere
con un maximo de conveniencia y pequefios roces en las condiciones cambiantes

de un mundo inseguro.
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3.2.1. Anélisis Interno

El andlisis interno basa su esencia en el estudio de los recursos y capacidades
qgue permite evaluar el potencial con que cuenta la organizacién para enfrentar el

entorno

Este proceso o estudio interno de la organizacién (andlisis interno permite
detectar las fortalezas: "factores o valores que posee la organizacidbn que se
consideran puntos fuertes y pueden utilizarse en su estado natural o potenciados
para contribuir al éxito de la organizacién" y debilidades: "factores o valores
negativos presentes en la organizacion y que obstaculizan el éxito de la misma".
Las fortalezas y debilidades son los elementos con que la organizacion cuenta
para hacerle frente a la situacion que le proyecta el entorno. Para estos casos se
sugiere apoyar el analisis interno revisando la situacion del Control Interno de la
organizacion y las fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la
disponibilidad de recursos de capital, personal, activos, calidad de producto,

estructura interna y de mercado, percepcion de los consumidores, entre otros.

El analisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades de la organizacion,
realizando un estudio que logra conocer la cantidad y calidad de los recursos y
procesos con que cuenta el ente.

Para realizar el andlisis interno de una corporacion deben aplicarse diferentes
técnicas para identificar dentro de la organizacion qué atributos le puede generar

una ventaja competitiva sobre el resto de sus competidores.

Fortalezas
Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian
al programa o proyecto de otros de igual clase.
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el
desarrollo son:

¢, Qué ventajas tiene la empresa?

¢, Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?

¢ A qué recursos de bajo coste o de manera Unica se tiene acceso?
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¢, Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza?

¢, Qué elementos facilitan obtener una venta?

Debilidades

Las Debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos, recursos,
habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para
lograr la buena marcha de la organizacibn. También se pueden clasificar:
Aspectos del Servicio que se brinda, Aspectos Financieros, Aspectos de
Mercadeo, Aspectos Organizacionales, Aspectos de Control.

Las Debilidades son problemas internos, que, una vez identificados vy

desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.

3.3. Analisis Situacional DAFO

La matriz DAFO considera los puntos fuertes y deébiles, oportunidades y
amenazas, pero en lugar de limitarse solamente a listarlos en términos de las
percepciones de los directivos, trata de comprender un analisis mas estructurado y

busqueda que contribuyan a la formacion estratégica.

Matriz DAFO
Fortalezas Debilidades
. o Recursos y capacidades escasas
o Capacidades distintas . . .
Analisis . Resistencia al cambio
Ventajas naturales L
Interno _ Problemas de motivacion del
Recursos superiores
personal
Oportunidades Amenazas
Nuevas tecnologias
o Debilitamiento de . .
Analisis _ Altos riesgos - Cambios en el
competidores
Externo entorno

Posicionamiento

estratégico
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De la combinacion de fortalezas con oportunidades surgen las potencialidades, las

cuales sefialan las lineas de accion mas prometedoras para la organizacion.

Las limitaciones, determinadas por una combinacion de debilidades y amenazas,

colocan una seria advertencia.

Mientras que los riesgos (combinacion de fortalezas y amenazas) y los desafios
(combinacion de debilidades y oportunidades), determinados por su
correspondiente combinacién de factores, exigirdn una cuidadosa consideracion a
la hora de marcar el rumbo que la organizacion debera asumir hacia el futuro

deseable.

A partir de los analisis anteriores se puede expresar el problema general

estratégico y la solucidén general estratégica.

Problema General Estratégico: Si sobre la organizacion estan influyendo

determinadas amenazas y si no se atenuan o resuelven las debilidades, aunque
se cuente con determinadas fortalezas, no se podran aprovechar las

oportunidades.

Solucion General Estratégica: Si sobre la organizacion estan influyendo

determinadas oportunidades y esta se basa en sus fortalezas para aprovecharlas
y se trabaja por reducir las debilidades, se estard en mejores condiciones de

enfrentar las amenazas.

Todo este proceso permite graficar la posicion de la organizacion calculandose las
combinaciones cardinales para las elecciones estratégicas, tales como:
estrategias de caracter ofensivo (FO); estrategias de caracter defensivo (FA);
estrategias de caracter de supervivencia (DA); y estrategias de caracter adaptativo
(DO).
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Paso 4. Escenarios. (Anélisis prospectivo)

Un escenario se define como una secuencia hipotética de acontecimientos
construidos con el objeto de centrar la atencion en los procesos causales y en las
posibles decisiones claves. (Kahn y Wiener, citados en Menguzzato, 1995)

La utilidad del método de escenario en la direccion estratégica no se limita a un
entendimiento del entorno y de sus relaciones con la organizacién, sino que es un
instrumento que proporciona flexibilidad a la direccion actual, pues ayuda a
desarrollar una actitud estratégica, al analizar las diferentes opciones o caminos
gue necesitamos tomar para cumplir la misién, tomando las decisiones
correspondientes en funcién de cada situacion y su evoluciéon. Como este proceso
necesita del desarrollo del poder imaginativo para trasladarnos hacia el futuro se
hace necesario las técnicas de creatividad, donde la tormenta de ideas puede ser

la ideal.
Paso 5. Vision

“La vision no es mas que una imagen razonablemente clara de un futuro deseable,
es la capacidad para imaginar futuros alternativos... es tanto una actitud como un
estilo de pensamiento, una disposicion a considerar mas posibilidades de
cambio..” (Leavitt, 1988).

La visidn expresa por tanto lo que la organizacion se propone hacer a largo
plazo, es un suefio creible acerca del futuro, probablemente inalcanzable, pero lo
suficientemente valioso como para animar a la gente a comprometerse en su
consecucion, de ahi que en su elaboracion es imprescindible tener presente los
siguientes elementos: debe ser formulada por lideres, tener dimension en el
tiempo, ser integradora, amplia y detallada, positiva y alentadora, consistente,

fundida interna y externamente, compartida y apoyada por todos.

Comunicacién de la Vision: es el momento de comunicarla, de forma eficaz y
asertiva, no se puede establecer una visién por decreto, o por coercién, mas se

impone por persuasion, conviccion, compromiso y entusiasmo, porque se implicé a
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todos en su definicion y rein6 en el proceso de su formulacion un enfoque

participativo.
Paso 6. Valores Compartidos

Toda organizacion como sistema abierto cumple una funcion social en el proceso
de interaccién con el entorno y por tanto su accién tiene que trascender a la
comunidad y esto se visualiza a través de sus valores, costumbres, tradiciones, en

fin su cultura, que depende de la naturaleza de su razon de ser.

Contar con una formulacion explicita de los valores estratégicos de la organizacién
contribuye a la eficacia de la visién y tiene como utilidad adicional aumentar la
coherencia interna de la misma; los valores expresados hacia el exterior a través

de la publicidad y otros medios permiten:

e Aumentar la imagen de la organizacion y la confianza del cliente hacia sus
servicios o productos.

e Brindar un sistema de control interno, disciplinando la conducta
organizacional.

e Proporcionar un nexo entre la parte de identificacion de senderos y la
instrumentacion del proceso de gestion.

e Definir tanto la unidad de la organizacion, asi como la direccidon hacia la

cual desea dirigirse.

Paso 7. Estrategias Generales

Las estrategias generales expresan las metas que se propone alcanzar la
organizacion a nivel global, y a largo plazo, en funcién de su mision y de la
situacion actual del entorno y sobre todo de su evolucion futura, asi como de las
oportunidades 0 amenazas que este presenta y la propia situacion interna de la
organizacion, de sus fuerzas, debilidades, capacidad actual y potencial en relacion

con su entorno. (Menguzzato y Renau, 1991)
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Estas estrategias moldean y describen la trayectoria futura de la organizacion y
buscan la integracion de las diferentes partes del sistema, expresando su caracter

continuo en un marco de tiempo de hasta 5 afos.

A partir del andlisis de la matriz DAFO quedan constituidas estas estrategias que
nos permite relacionar el ambiente interno con el externo, ofreciéndonos la
posibilidad de considerar la mayoria de estas interrelaciones. De aqui se generan
entonces las estrategias ofensivas (FO): ser lideres, crecimiento, desarrollo de
productos y mercados; estrategias defensivas (FA): reestructuracion,
diversificacién, proteccion y apoyo, alianzas estratégicas, enfoque, otras;
estrategias de orientacién (DO): acciones sobre las debilidades, buscar nichos,
estrategias de supervivencia (DA): liquidacion, fusién, saneamiento, reducir

niveles de operaciones, buscar nichos.
Paso 8. Areas de Resultados Claves (ARC)

Las areas de resultados claves son areas de mejoramientos seleccionadas, sobre
las que se concentran los esfuerzos de toda la direccion, que constituyen ambitos
de accion respecto a las cuales son mas sensibles las metas, objetivos y

estrategias.

Entre las areas seleccionadas y las areas de la estructura organizativa debe
existir un estrecho vinculo por la incidencia particularmente sensible que tienen

estas sobre el logro de las metas propuestas.

Una vez determinadas y precisado el contenido de cada ARC, habra que

establecer dentro de ellas las prioridades, es decir una jerarquia realista.

Estas prioridades deben escogerse de la misma forma que se seleccionaron las
ARC, la jerarquizacion de estas posibilitar4 seleccionar las mas importantes, las
de efectos mas prolongados, mas factibles para la obtencién de objetivos

estratégicos.
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Paso 9. Objetivos Estratégicos por ARC

El objetivo se refiere al resultado deseado o necesario, que hay que conseguir
dentro de un plazo especifico. Se trata de un valor que buscan tanto el individuo
como el grupo. La dimension temporal de un objetivo se realiza a largo plazo, en
contraste con los objetivos y fines a corto plazo, pudiendo expresarse tanto
cualitativa, como cuantitativamente, pero por lo general lo mejor es expresarlo de

forma correcta (Steiner, 1996)

De la determinacion de las Areas de Resultados Claves surgen los objetivos
estratégicos generales, o sea, o que se quiere tener o llegar a ser en un

determinado tiempo para llevar a cabo la mision, la vision y las estrategias.

Para ello los objetivos deben ser claros y especificos, sin esta cualidad los
miembros de la organizacion no entenderan a donde quiere ir ella ni tampoco qué
es lo que se espera de ellos, por lo que la funcion de guia y motivacion se veria

comprometida.

Otra cualidad que deben tener los objetivos es que sean factibles en el tiempo,
deben ser posibles de alcanzar, y al mismo tiempo, estimular a alcanzarlos o a
superarlos. Cuando se fijan objetivos muy elevados se corre el riesgo de no
motivar a que se alcancen, mientras unos objetivos faciles fallarian en su funcion
de estimulo y movilizacién de los esfuerzos. Deben ser ademas, medibles para
facilitar la funcion de evaluacion y control, flexibles para que puedan ser
modificados, deseados para que apoyen la misidon de la organizaciéon, aceptables
para que adopten el sistema de valores de los directivos y retadores para que

impliquen esfuerzo en funcién de su logro.

Paso 10. Estrategias por objetivos:

Al iniciar la elaboracion de las estrategias, los directivos deberan tener en cuenta

que:
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e Las opciones estratégicas son independientes de la actual estructuracion de
la organizacion.

e Las mismas no pueden ser ajenas a la mision y vision definidas.

e Hay que balancear las técnicas creativas con el analisis y valoracion de la
informacion.

e Reconocer la naturaleza dinamica de los recursos y del entorno donde
actla la organizacion.

e Comprender que una estrategia efectiva con vision futura, en el momento

presente se debe orientar a la utilizacion de oportunidades.

La estrategia no sera alcanzada sin el Plan de Accion el mismo advierte una
representacion detallada de acciones a organizar para realizar la estrategia a
seguir, ello se conducirA de un calendario y una descripcion de las
responsabilidades y labores de cada uno en su realizacion, con sus respectivos
presupuestos, como resume todo lo que hara la organizacion para implantar la

estrategia, involucra a todos sus miembros, lo que permite:

e Atrticular las estrategias de la organizacion.

e Determinar los presupuestos de recursos necesarios para el desarrollo de
las actividades a ejecutar.

e Combinar estrategias con presupuestos.

e Fijar presupuestos en determinados periodos de tiempo detallados y
precisos, que permitan valorar el logro del estado futuro deseado.

e Fijar para cada escenario las acciones que reflejen, las variaciones de los
elementos estratégicos disefiados y los logros, para que los cambios no
sorprendan a la organizacion.

e Sin el plan de accidn, la estrategia queda en plano ideal, no realizandose la

misma en la practica.
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Paso 11. Sistema de Control Estratégico.

“...El control no solamente es un elemento fundamental, sino que forma parte de la
primera tarea de la direcciobn de una organizacién, no solo del gerente, sino del

equipo de direccion...”( Millares, 1999).

Esta funcion tan importante ha sufrido mutaciones progresivas constituyéndose
como un sistema de soporte y retroalimentacion del proceso estratégico, el
control de gestion: es un procedimiento iterativo, ciclico y dinamico que en la
medida que proporciona retroalimentacion, enriquece el modelo de decisién, base

de las acciones de direccion estratégica.

El control estratégico supone la adaptacion del sistema de control a los
requerimientos de la direccion estratégica centrandose en los siguientes aspectos:
debido a cambios en el entorno; la evolucion de los aspectos internos de la
organizacion; a problemas en el disefio de la estrategia y su ejecucion lo que

implica la posibilidad de emprender acciones correctoras en este sentido.

La funcién de control aplicada al proceso de Direccion Estratégica debe estar
presente en todos los pasos del modelo propuesto e incluso antes de disefiarse el

mismo, constantemente hay que revisar.

Después de definidas las acciones para ejercer la evaluacion sistematica del

proceso estratégico quedaran establecidas las politicas del control estratégico.
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Conclusiones parciales.

La planificacion estratégica aporta una metodologia al proceso de disefio
estratégico al establecer una secuencia de pasos que guian a los directivos
en la proyeccion de las estrategias.

La existencia de multiples modelos permite verificar que no existe uno
estandar adaptable a cualquier organizacion, sino que su aplicacion esta
determinada por las caracteristicas concretas de la organizacion objeto de
estudio.

En los componentes de los modelos analizados existe: un ordenamiento
gue parte de los objetivos organizacionales y transcurre a través del
diagnostico hacia las decisiones estratégicas en la fase de formulacion; una
segunda fase de implantacion donde se ejecutan las acciones y se controla
el desempefio, estableciéndose el sistema de control estratégico.

El procedimiento propuesto para el disefio de la Estrategia de Desarrollo del
Organo de Economia y Finanzas de la provincia de Cienfuegos es
adaptado a partir del modelo de Navas & Guerra, 1996; Martinez, 1997;
Diaz y otros, 1998, que consta de 11 pasos interrelacionados.

El procedimiento constituye una guia que sirve como referencia para
disefar y articular estrategias.

El diagndstico estratégico permite determinar los factores del entorno
interno y externo que ejercen una influencia significativa sobre la actuacion

de cualquier organizacion.
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CAPITULO li: Estrategia de Desarrollo hasta el 2012 del Organo de
Economiay Finanzas en Cienfuegos

La estrategia y la mision de una organizaciéon son fines y medios para el logro de
los objetivos del proceso de direccion estratégica. La misidon constituye la razén de
ser de la organizacién y define el propésito, los criterios orientadores o valores
compartidos y los medios con que cuenta para cumplirla, donde los hombres

juegan un rol fundamental.

En funciéon de lo anterior, el objetivo de este capitulo consiste en aplicar el
procedimiento utilizado para disefiar el plan estratégico de desarrollo del Organo
de Economia y Finanzas en Cienfuegos a partir del procedimiento propuesto, que
a juicio de la autora es eficaz y completo ya que abarca la informacion necesaria y

pertinente para tomar decisiones coherentes y Iucidas.

3.1 Aplicacién del modelo estratégico seleccionado.
3.1.1 Paso 1. Caracterizacion del objeto de estudio.

El Organo de Economia y Finanzas del Ministerio del Interior se rige por la
Directiva Organica No. 7, la que establece sus objetivos, funciones y estructuras,
atendiendo a la necesidad de contar con un documento legal que disponga las
bases normativas y funcionamiento de la Direcciéon de Economia y Finanzas, de
forma que se instrumenten las misiones y se cumplan los objetivos y las tareas

bajo la estricta observancia de la legalidad.

El Organo de Economia y Finanzas en la provincia es la entidad que a nivel
provincial y por designacion del Jefe Provincial del MININT, cumple las funciones
de dirigir, asesorar, ejecutar y controlar la aplicaciéon de la politica financiera,
tributaria, de precios, de salarios y retribucion monetaria, del control y destino de
las ocupaciones, decomisos y hallazgos; asesora, fiscaliza y controla el pago de
salarios de los reclusos incorporados al trabajo y el fondo de reclusos. Ademas,
constituye el érgano de direccion, control y fiscalizacion del registro de los hechos

econdémicos que se originan en las entidades que se les subordinan y ejecuta solo
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el registro contable de las operaciones que se generan por las cuentas bancarias
habilitadas a su nivel. Estd responsabilizado con el analisis, consolidacion y

presentacion de los estados financieros.

Como aparato intermedio de control, dirige funcionalmente a las entidades
consumidoras de créditos que se subordinan directamente al administrador
subordinado de créditos, siendo este el que nombra mediante resolucién a sus
representantes como consumidores de créditos. A estas entidades se les
desagrega presupuesto para asegurar las actividades y misiones que le sean
encomendadas, es decir, es el nivel autorizado a ejecutar el presupuesto

aprobado por el Ministro del Interior (Anexo No. IV).
El Organo de Economia y Finanzas tiene las funciones y atribuciones siguientes:

1. Garantizar la administracion y el control del presupuesto aprobado,
asignado por el Estado y notificado a través de Orden del Ministro del
Interior por los diferentes epigrafes y secciones del presupuesto en el
MININT, en los conceptos de operaciones corrientes e inversiones

2. Garantizar el cumplimiento del plan de ingresos y de la politica tributaria en
el Ministerio del Interior.

3. Garantizar la revision de las operaciones contables que se generen en
todos los 6rganos de finanzas subordinados y el control y verificacion del
100% de las operaciones relacionadas con la extraccion y depoésito de
efectivo, partiendo siempre de los importes reflejados en los Estados de
cuenta del banco y todos los documentos primarios que se relacionen con
la operacion que se comprueba, siendo el nivel fundamental que garantiza
el control financiero y contable en la institucion.

4. Revisar y firmar los Estados Financieros que se envian a la Direccion de
Economia y Finanzas, incluyendo en ello el Informe de Ejecucion del
Presupuesto, asi como los que se elaboran como resultado de las propias
operaciones que se generan en el Departamento o Seccién que dirige.

5. La preparacion especializada de las fuerzas, incluyendo las comisiones de

comprobacién interna del érgano.
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6. Mantener el control de la ejecucién y destino de la divisa entregada al
Organo de la Contra Inteligencia y de Jefatura.

7. Garantizar el registro, clasificacion, consolidacion y presentacion en
términos financieros, de las operaciones econémicas de la entidad.

8. Garantizar la preparacion y veracidad de la informacion econémica que se
analiza en los Consejos Econémicos y Consejos de Direccion.

9. Preparar y mantener actualizado a uno de los Primeros Oficiales que se le
subordina para que lo sustituya en su ausencia.

10. Notificar de forma oportuna al jefe de la Direccién de Economia y Finanzas
las violaciones cometidas, de no informarlo asumira la responsabilidad por
ello.

11.La elaboracion de las actas de entrega de la especialidad por cada cambio
de mando que se realice.

12.La organizacion de la documentacion y trabajo a desarrollar por la
especialidad en tiempo de Guerra.

13. La elaboracion y cumplimiento de los planes de trabajo mensualmente.

3.1.2 Paso 2. Definicion de la Mision.

Para la formulacién de la mision, se dividid el grupo de 16 en tres subgrupos y
considerando las preguntas clasicas que definen la misma se elaboraron tres
alternativas de mision, posteriormente la autora en trabajo de mesa determiné una
propuesta de mision del Organo de Finanzas y Economia, luego en sesion
plenaria se presento6 la propuesta y considerando las ideas y puntos de vistas de

los miembros del grupo, quedd conformada y aprobada colectivamente.

El Organo de Economia y Finanzas en la provincia dirige, asesora, ejecuta y
controla la aplicacién de la politica financiera, tributaria, de precios, salarios
y retribucién monetaria, asi como el registro de los hechos econdémicos que
se originan en las entidades que se les subordinan, responde ademas, por el
andlisis, consolidacion y presentacion de los estados financieros, contando

para ello con un colectivo altamente comprometido con la labor que
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desempefan, evitando con su actuar oportuno y profesional indisciplinas,

ilegalidades, violaciones, malversaciones y robos en el MININT.
3.1.3 Paso 3. Diagndéstico estratégico
Andlisis de los resultados del diagndéstico estratégico

A continuacién exponemos el andlisis y los resultados del Diagnéstico Estratégico
para lo cual se aplicaron entrevistas por los distintos 6rganos financieros
subordinados al 6rgano provincial, revision de documentos y observacién; a partir
del analisis externo e interno se determinaron las oportunidades, amenazas,

fortalezas y debilidades.
Analisis Externo

Para efectuar este andlisis, se procedio en primer lugar a determinar cuales eran
los factores del entorno que ejercen una influencia significativa sobre la estrategia
de desarrollo del Organo Provincial de Economia y Finanzas de Cienfuegos,

considerando sus caracteristicas propias y la del territorio donde esta ubicado.

Se tomé como referencia las dimensiones del entorno explicados en el epigrafe
anterior, para ello se utilizé6 basicamente informacion nacional y territorial debido al
alcance del campo de actuacion del grupo. En este andlisis s6lo consideramos
necesario incluir el entorno econoémico, el politico y el social por considerar que

son los que repercuten de manera decisiva sobre la organizacion.
Anélisis del Macro entorno
Entorno Econdmico

El contexto econdmico se caracteriza por un ligero crecimiento del PIB, mantenida

hasta la fecha con sus altas y bajas, pero siempre hacia delante.

Contexto que se caracteriza por una economia reorientada hacia diferentes
mercados que a pesar de las presiones externas y los intentos por asfixiarnos

logra desarrollarse, condicionada por:
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= Preeminencia absoluta del sector estatal y el papel regulador del Estado.

= Ladireccion de la sociedad cubana rectorada por el Partido.

= La ejecucion del proceso de perfeccionamiento en una parte importante de
los érganos que componen el MININT.

= Aplicacion generalizada de la informética en la sociedad y en la gestion
contable — financiera.

» La necesidad de insertar nuestra economia socialista en el mercado

capitalista y la busqueda de divisas por negocios con capital extranjero.

Entorno Politico

En este contexto corresponde el lugar de avanzada al sistema politico que junto al
Partido, la UJC, las organizaciones de masas, el pueblo y cada uno de los cuadros
y trabajadores, encaminan los esfuerzos para fortalecer una conciencia cimentada
en profundas convicciones y normas de conducta, en la honradez y dignidad
humana, buscando las formas apropiadas en correspondencia con las
caracteristicas especificas de esta compleja actividad econdmica, social y

humana.

El clima politico se desarrolla en condiciones excepcionales en un marco
coyuntural complicado como nunca antes, contra ideas, conceptos y valores
subversivos y la actividad solapada de los enemigos de la Revolucion,

caracterizado por:

= Presencia de un periodo especial que condiciona carencias de todo tipo.
= Presencia de fendbmenos que van desde posiciones abiertamente

contrarrevolucionarias hasta la proliferacion de conductas antisociales.

Ante estas condiciones el principal contenido de nuestra politica e ideologia en
funcion de la construccion del socialismo, el desarrollo de nuestras
potencialidades y especialidades, asi como la consolidacion y perfeccionamiento

del proyecto social cubano, estd encaminado a :
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- La formacion de la conciencia del hombre, reforzamiento de las
convicciones y las normas de conducta acorde a los principios ético-
morales de la ideologia de la Revolucion Cubana.

- La lucha por la ejemplaridad de cuadros, militantes y trabajadores en
general.

- Mostrar las alternativas y soluciones en el plano local, nacional e
internacional para supervivir y desarrollarnos.

- Aprovechar al maximo los recursos humanos, materiales técnicos y
financieros disponibles, promoviendo la participacion activa de las masas
en la solucion de los problemas.

- Desarrollo prioritario de los programas de la Revolucién.

- Desenmascaramiento de las maniobras enemigas para asfixiar el pais.

- Ofrecimiento de una imagen fundamentada y real de la Revolucion y el
Socialismo que permita la tranquilidad ciudadana de cubanos y extranjeros.

- El gobierno, los 6rganos de las FAR y el MININT trabajan incansablemente

por mantener el clima politico estable.

Entorno Social

La situacion en el plano social en la actualidad esta4 caracterizado por: alta
escolaridad y nivel educacional-cultural, altos niveles de salud, infraestructura
adecuada, orden, estabilidad social y politica, no terrorismo ni trafico de drogas,
soberania y honradez en el gobierno, rigurosidad en el cumplimiento de los

compromisos, amplia apertura de la economia y garantia legales.

En este marco se trabaja para hacer de Cuba un pais preparado con altos niveles
educacionales. La politica cultural-educacional esta orientada también a elevar el
nivel de la poblacion, convirtiendo los conocimientos en una de nuestras
principales divisas. Se amplia la utilizacién de los medios de informacién masiva,
fundamentalmente la television en la instruccion de la poblacion. Se amplia el

aspecto cultural - nacional con un marcado sentido de identidad.
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Dentro de los Programas Priorizados de la Revolucion se trabaja en funcion de
ampliar los servicios de salud y mejorar su calidad, ubicandonos por encima de los
paises del tercer mundo.

Se aprecia por otro lado la aparicion de desigualdades sociales que tienen su
impacto negativo en los sectores de menores ingresos, sobre todo aquellos que no

tienen acceso directo a la moneda convertible.

Se ha incrementado el delito en general, aunque en la provincia se ha logrado
contener el crecimiento y aumentar el esclarecimiento, observandose niveles
superiores de violencia, a pesar de mantenerse esto Ultimo muy por debajo de la

media mundial.

Se trabaja intensamente en funcidn de convertir las prisiones en escuelas, cuyos

resultados ya son palpables.

Se fortalece la cohesién del MININT con las organizaciones de masas,
constituyendo los obreros y campesinos la fuente principal de abastecimiento de

los recursos humanos que nutren la organizacion.
Anélisis del Micro entorno

En cuanto a la relacion del Organo de economia y finanzas con el sector donde
se desenvuelve, se conoce que en comparacion con otros Organos similares éste
tiene desventajas relacionadas a la evaluacion deficiente de la tematica de
inventarios en el Organo de Transporte y activos fijos tangibles en la PNR, debido
al  incumplimiento de procedimientos y medidas de control interno, de
regulaciones contables y financieras, la insuficiente preparacion de jefes y
especialistas, inestabilidad de la fuerza empleada para el registro y control de los
recursos, asi como la baja calidad y sistematicidad de las acciones de supervision.
No obstante existen subsistemas con mayor susceptibilidad al descontrol en el que
el Organo de Economia y Finanzas de Cienfuegos manifiesta resultados

aceptables, a diferencia de otras provincias.
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Andlisis Situacional DAFO

Para conformar el listado de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades
del Organo de Economia y Finanzas de Cienfuegos, se planificaron dos sesiones
de trabajo, la primera tuvo como objetivo fundamental adentrarnos en la
explicacion de la técnica a utilizar (matriz DAFO) y posteriormente, la division del
equipo de jefes y especialistas en cuatro grupos equivalentes en cuanto a
representatividad de las diferentes areas de la organizacion (Presupuesto, Salario
y Contabilidad). Cada uno de estos grupos tuvo la tarea de determinar los
aspectos internos y externos para la elaboracion de la matriz (debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades). Para ello se utilizaron dos técnicas
grupales indistintamente: la técnica 6-3-5, 0 sea, seis personas generando cada
una tres ideas en un lapso de tiempo de cinco minutos, y la técnica de grupos

nominales.

Una vez recogidas todas las ideas, se realiz0 el analisis de las mismas y su
posterior reduccion, se sintetizaron y reajustaron hasta lograr un namero
manejable con el objetivo de facilitar el trabajo del grupo. El algoritmo seguido fue

el siguiente:
Oportunidades del Organo de Economiay Finanzas en Cienfuegos.

e Existencia de Centros de Educacion Superior del MES con experiencia y
calidad donde es posible preparar nuestras fuerzas.

e Estrecha relacion con directivos y profesores de centros universitarios de
Cienfuegos y Villa Clara con disposicion para contribuir a la preparacion de
nuestras fuerzas.

e Buena relaciéon con directivos y profesores de la Escuela Provincial del
Partido, quienes manifiestan disposicién para participar en la preparacion
politico- ideoldgica de las fuerzas.

e Experiencia acumulada de nuestros homologos en la Direccién de
Economia y Finanzas en cuanto al asesoramiento y direccion del trabajo en

cada provincia.
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e Centralizacion por la Direccion Politica del MININT de la creacion y
reproduccién de la base material necesaria para impartir los temas de la
Preparacion Politico- Ideolégica de las fuerzas.

e Localizaciéon céntrica en el &mbito urbano.

Amenazas del Organo de Economiay Finanzas en Cienfuegos.

e Existencia de ofertas laborales méas tentativas en cuanto a remuneracion y
estimulacion, sobre todo en las empresas del sector emergente de la
economia.

e Existencia de limitaciones para la captacién e ingreso de oficiales en la
especialidad.

e Regulaciones de la Institucion para la captacion del personal.

e Falta de automatizacion y programas que humanicen el trabajo.

El siguiente paso corresponde al andlisis interno donde quedan determinadas las

fortalezas y debilidades.
Fortalezas del Organo de Economiay Finanzas en Cienfuegos.

e Alto sentido de disciplina y creatividad en el personal.

e Implementacion de la Resolucion 297/2003.

e Personal con alta capacidad de cambio e interesado en su continua
superacion profesional.

e Fuerza de trabajo predominantemente joven.

e Se cuenta con fuerza de trabajo calificada.

e Buena calidad humana de las fuerzas del 6rgano.

e Alto nivel politico ideoldgico e identificacion plena con los principios de la
Revolucion.

e Favorable clima socio psicolégico y reina un ambiente de colaboracién y

entrega al trabajo.
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e Se ha incrementado el indice de permanencia de las fuerzas que ingresan
en la organizacion.

e Contar con la base reglamentaria actualizada en cada unidad.

e Mejoras en la estimulacion material y las condiciones de vida y trabajo de
las fuerzas.

e Se respeta el derecho a la superacién

e Alta moral de los trabajadores.

e Existen eventos de direccion donde se analiza la situacion contable

financiera.

Debilidades del Organo de Economiay Finanzas en Cienfuegos

e EXxistencia de un numero considerable de oficiales con escasa experiencia y
preparacion especializada.

e Insuficiente desarrollo de un Programa de Preparacion post-graduada de
las fuerzas.

e Falta de preparacion para asimilar el proceso de informatizacion.

e Existencia de resultados desfavorables en auditorias y controles.

e Bajo sentido de pertenencia de los trabajadores.

e No en todos los 6rganos se utiliza la técnica del trabajo en equipo.

e No en todos los érganos financieros existe una adecuada distribucion de
funciones.

e Se nombran oficiales en cargos para los cuales no tienen la preparacion

adecuada.

Como resultado del diagnostico estratégico abordado en el capitulo anterior,
estamos en condiciones de declarar las principales prioridades:

Fortalezas que se deben potenciar:

e EXxiste implementada la Resolucion 297.

e Se cuenta con fuerza de trabajo calificada.
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e Alta moral de los trabajadores.

e Cada drgano financiero posee la base reglamentaria que norman los
procedimientos a seguir ante cada hecho econdmico que se produzca.

e Se respeta el derecho a la superacién

e Existen eventos de direccion donde se analiza la situacion contable

financiera.

Debilidades a eliminar con inmediatez:

e Existencia de oficiales con falta de preparacién especializada.

e Existencia de resultados desfavorables en auditorias y controles.

e Bajo sentido de pertenencia de los trabajadores.

¢ No en todos los 6rganos se utiliza la técnica del trabajo en equipo.

e No en todos los 6rganos financieros existe una adecuada distribucion de
funciones.

e Se nombran oficiales en cargos para los cuales no tienen la preparacion

adecuada.

Principales oportunidades que se deben aprovechar:

e Existencia de Centros de Educacion Superior del MES con experiencia y
calidad donde es posible preparar nuestras fuerzas.

e Experiencia acumulada de nuestros homologos en la Direccién de
Economia y Finanzas en cuanto al asesoramiento y direccién del trabajo en
cada provincia.

e Localizaciéon céntrica en el ambito urbano.

Amenazas que se deben enfrentar:

e EXxistencia de ofertas laborales mas atractivas en cuanto a remuneracion y
estimulacion, sobre todo en las empresas del sector emergente de la

economia.
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¢ Regulaciones de la Institucion para la captacion del personal.

e Falta de automatizacion y programas que humanicen el trabajo.

Estas prioridades se llevaron a una matriz de impactos, determinandose que la
estrategia a implementar es de tipo INVASIVA, existiendo condiciones favorables
para mejorar y poca oposicién al logro de los objetivos. (Anexo No. V)

3.1.4 Paso 4 Definicién de Escenarios.

Para la proyeccién de los escenarios se tuvo en cuenta el diagndstico estratégico
general para realizar una valoracion prospectiva, lo mas amplia posible (acorde a
la informacion obtenida), sobre el ambiente de actuacion del Organo de Economia

y Finanzas para los proximos afios.

Se trabajo en grupo conformado al efecto, utilizandose la técnica de grupos
nominales, determinandose tres tipos de escenarios, se tomOé como punto
referencial un escenario intermedio y partiendo de este se definid uno favorable y

otro desfavorable.
Favorable:

- Se mantiene la politica de EE.UU. hacia Cuba (Bloqueo).

- Se logra un crecimiento sostenido de la economia que permite la estabilidad
del pais y que no retrocedan los principales indicadores de avanzada, a partir
de las excelentes relaciones con China, que mostr6 su poderio en el
enfrentamiento a la crisis, el fortalecimiento del ALBA del que Cuba es
miembro fundador, ademas del incremento de la disposicion de un namero
creciente de paises para establecer o ampliar las relaciones econdmicas,
politicas y culturales con Cuba.

- El desarrollo de los Programas Priorizados fortalece las bases politico-

ideoldgicas de la Revolucion y con ello, la preparacion para enfrentar el
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contacto cada vez mas creciente con el mundo occidental sin que proliferen
tendencias nocivas en la sociedad.

Crece el incentivo y la motivacion por el ingreso al MININT y en particular al
Organo de Economia y Finanzas a partir de un proceso adecuado de
formacion vocacional.

Dadas las posibilidades de la situacién econdmica, crece aceleradamente la
introduccién de la informatica en la gestion contable - financiera.

Se logra la permanencia en la institucion de méas del 95% de los que ingresan,
lo que garantiza experiencia, preparacion y mayor profesionalidad en la gestién
de nuestras fuerzas.

Se mantiene favorable la situacién contable-financiera, sin que se produzcan
hechos de corrupcion, ilegalidades o desvios de recursos en la institucion.

Se produce una profundizacion de los valores de los miembros de la
organizacion, lo que repercute favorablemente en la disciplina, la cohesion y
los resultados del trabajo especifico.

Se garantizan las necesidades logisticas para el desarrollo del trabajo en cada
uno de los 6rganos financieros subordinados.

Se garantizan las condiciones para implementar una adecuada politica de
estimulacion moral y material que garantice la satisfaccion de las principales

necesidades de las fuerzas.

Intermedio:

Se mantiene la politica actual de EE.UU. hacia Cuba (Bloqueo), lo que
repercute negativamente sobre la economia del pais.

A pesar de la aguda restriccion financiera, la economia cubana crece, pero
bajo condiciones desfavorables que no permiten mejoras de la canasta basica
de la poblacion.

Debido a la agresividad del gobierno norteamericano, se incrementa el peligro
de escalada militar contra el pais y con ello la presencia de limitaciones lo que

puede originar el desvio de recursos.
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El 6rgano compuesto por fuerzas jovenes, altamente comprometido con el
adecuado registro, control y fiscalizacién de los recursos, sacrificadas y
entregadas al trabajo, con buena preparacion, pero con limitada experiencia.
Se aseguran con oficiales capaces los cargos principales de direccion.

Existe buen nivel de motivaciébn por la actividad contable - financiera y

cohesion en el colectivo.

Desfavorable:

Se arrecian las presiones del gobierno norteamericano buscando ahogar la
Revolucion, por lo que se hace mas critica la situacién econémica del pais con
su repercusion en lo politico y lo social.

Se agudiza el diferendo Cuba - Estados Unidos y cada vez es mas evidente el
peligro real de una agresion armada.

Como resultado de la situacion del pais, se incrementan las necesidades tanto
financieras como materiales, incrementandose la ocurrencia de delitos
economicos.

Se empeoran las condiciones de trabajo trayendo consigo el incremento de las
bajas de fuerzas, haciéndose cada vez mas dificil la captacion de nuevos
oficiales con los requisitos requeridos.

Se mantiene una masa importante de oficiales jovenes, con posicién politico-
ideoldgica sdlida, pero escasa experiencia para asumir responsabilidades.
Contindan en cargos de direccion, jefes que a pesar de su juventud, acumulan

experiencia en el trabajo contable- financiero.

3.1.5 Paso 5 Vision del Organo de Economiay Finanzas de Cienfuegos.

Para elaborar la vision se realizd previamente una preparacion conceptual con

todo el grupo, sobre la definicion de la misma, caracteristicas y requisitos para su

formulacion, luego este se dividid en tres equipos de trabajo y cada uno por

separado elaboré su propuesta de vision, el resultado de los subgrupos fue

valorado en plenario, después del debate y teniendo en cuenta las ideas
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expuestas, se formulé una vision final a partir de la discusion y las alternativas

propuestas, que fue de aprobacién general:

“Colectivo comprometido ideolégicamente con la defensa de los intereses
de la Revolucién, con dominio de la gestion contable — financiera y capaces
de asumir su interrelacién con los avances cientifico — técnicos puestos a
disposicién del enfrentamiento a las indisciplinas, ilegalidades, violaciones,
malversaciones y robos en el Minint, profesionales, con espiritu de
sacrificio y altamente motivados por la labor que realizan, en cuyo actuar
prima la honradez y la honestidad, todo lo cual lo convierte en ejemplo ante

el resto de las fuerzas que integran el Ministerio del Interior”

En esta declaracion se expresan las cualidades, que ambiciona alcanzar el
Organo de Economia y Finanzas sustentada en los ideales que constituyen los

valores y principios del quehacer futuro.

Par ello se secciond el grupo en dos grandes equipos que a traves de la técnica
de tormenta de ideas y con la interrogante ¢cuales son los valores que deben
caracterizar el Organo de Economia y Finanzas de Cienfuegos?; se permitio la

generacion de los valores compartidos.

Quedaron 25 valores por cada equipo y al hacer reduccion del listado se concluyo

con 8 valores con su orden jerarquico. Los que fueron validados por el grupo.
3.1.6 Paso 6 Valores Compartidos.

Estos valores constituyen los principios éticos y el soporte filosofico del Organo de

Economia y Finanzas, fundamento y guia de su cultura organizacional.

Etica y moral revolucionaria: es un modo de conducta que se corresponde con

la modestia, la honestidad, la solidaridad, la confianza mutua, con la firmeza
patridtica, la fidelidad a la Revolucion y al Socialismo. Es la dedicacion y entrega al
trabajo, la preocupacion constante por la superacion técnica, politica e ideoldgica.
Es ser los constantes guardianes de los bienes y recursos, es velar por el

cumplimiento de la legislacion y tener una actitud movilizativa y ejemplar para con
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los demés. Es también, poseer un porte y aspecto adecuado y mantener un trato
correcto con todos dentro y fuera de la organizacion.

Profesionalidad: significa poseer el conocimiento total sobre la gestion contable -

financiera, amplio dominio técnico de la labor que desempenia, y aplicarlos en la
actividad diaria con sagacidad y calidad en el tratamiento y solucién a los
problemas internos y externos. Es poseer experiencias suficientes que faciliten la

interpretacion de cada hecho econémico.

Capacidad de cambio: es no ofrecer resistencia al cambio, es aquel personal que

aporta ideas y soluciones objetivas. Se caracteriza por rectificar los sefialamientos
y errores de etapas pasadas con la aplicacion de nuevos conocimientos,

adecuandose a los cambios constantes.

Compromiso_con_la Organizacion: significa desafio y responsabilidad, auto

motivacion e interés por el desarrollo individual en funcidén de enriquecer el trabajo
del drgano. Es tener sentido de pertenencia, participacion incondicional,
dedicacion y total entrega al trabajo e implicacion en el cumplimiento de los

objetivos trazados para el logro de mejores resultados.

Disciplina: significa cumplir con el reglamento militar asi como con las directivas
y disposiciones que rigen el actuar de un miembro del Ministerio del Interior y

exigir porque los demas lo hagan.

Creatividad: significa tener imaginacion, logica, iniciativas, pensamiento positivo,

constancia y flexibilidad.

Austeridad: significa ser riguroso, severo con uno mismo y con los demas para no

perder jamas la esencia humilde que nos caracteriza.

Trabajo_en _equipo: es tener espiritu de cooperacién y ayuda mutua. Tener

capacidad de lograr el cumplimiento de objetivos y funciones a través de la
coordinacion y motivacion de las areas y compafieros implicados. Preocupacion

por el resultado final del trabajo y participacién en su logro, discusion colectiva.
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Como resultado del analisis DAFO, el comportamiento y la tendencia del érgano
en cada cuadrante analizado se determiné la estrategia general y las estrategias
tacticas que corresponden a las ARC.

3.1.7 Paso 7 Estrategia General.

En la determinacion de las areas de resultados claves se utiliz6 la técnica de
grupos nominales, cada miembro del grupo relacion6 en una hoja de forma
individual aquellas areas que consideraban debian ser las ARC, luego se hizo
reduccién de listado por coincidencia, quedando definidas inicialmente 9, se llevé
a sesion plenaria, donde se explico el significado de las mismas y se redujo el
listado a 7, las que fueron presentadas y aprobadas en sesion plenaria.

3.1.8 Paso 8 Areas de Resultados Claves.

l. Trabajo Politico Ideoldgico
Il. Presupuesto, Salario y Contabilidad.
[1. Actividad de Direccion.

V. Completamiento y capacitacion de las fuerzas.

V. Asimilacion de nuevas tecnologias.
VI. Aseguramientos multilaterales.
VII.  Preparacion para la defensa.

ARC |. Trabajo Politico Ideoldgico: esta area esta relacionada con el sistema de
trabajo politico y las relaciones que deben existir entre las organizaciones politicas
y el mando, de manera que su accion coordinada transmita la imagen del sistema
politico cubano. Esta asociada ademas, a la ética y moral revolucionarias de los
jefes y oficiales del Organo de Economia y Finanzas de Cienfuegos, basadas en
un comportamiento acorde a los principios de nuestra Revolucion que reflejen la
cultura e identidad nacional, desempefiando un rol importante como agentes

activos y defensores de nuestra Revolucion.
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Entre las cualidades que describen estos comportamientos estan: la honestidad,
sinceridad, austeridad y combatividad ante lo mal hecho y de otra indole,
ejemplaridad, disciplina consciente, creatividad, unidad de accion, sentido de

pertenencia y voluntad para la continua superacion.

Entre los indicadores que evalian el funcionamiento del &rea tenemos:
funcionamiento de las organizaciones politicas, la cohesion en torno a la tarea;
organizacion del sistema de trabajo politico ideoldgico; analisis de problemas
relacionados con la actividad que desarrollan nuestras fuerzas en particular y el

organo en general.

ARC II. Presupuesto, Salario y Contabilidad: es el area que se relaciona con las
principales actividades que desarrolla el 6rgano, la que a partir de las distintas
acciones de control y fiscalizacion del registro de los hechos econémicos que se
originan en las entidades que se les subordinan, asi como el andlisis,
consolidacion y presentacion de los estados financieros que se realizan constituye
una herramienta para alertar sobre la ocurrencia de indisciplinas, ilegalidades y
violaciones en el organismo, ademas de la labor metodoldgica que realiza cada

una de estas especialidades.

ARC IIl. Actividad de Direccion: el proceso de perfeccionamiento que desarrolla
la Direccion de Economia y Finanzas, se hace imprescindible implementarlo en
nuestro 6rgano, adecuandolo a las exigencias de la mision y la vision de la
organizacion. Es necesario asimismo perfeccionar la organizacion del trabajo de
jefes y oficiales en funcion de mejorar la calidad de la gestion contable- financiera,
donde el trabajo en equipo garantice la participacion e implicacion de todo el
personal en el cumplimiento de los objetivos proyectados, perfeccionando ademas
los estilos, métodos de los directivos y cuadros que permitira a la organizacion

alcanzar los objetivos mediante la optimizacion de los recursos asignados.

ARC IV. Completamiento y capacitacion de las fuerzas: es el area que se
relaciona con la entrada de fuerza de trabajo al 6rgano, al desarrollo de un
proceso que abarque la proyeccidn perspectiva de las necesidades de oficiales a

través de una correcta planificacion de los recursos humanos; la seleccién
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adecuada de aquellos que ingresaran, basandonos no sélo en lo que esta
normado, sino en la experiencia acumulada y la induccién correcta de estas
fuerzas que influya favorablemente sobre la motivacion de los nuevos oficiales y la
consolidacion de los valores que nos caracterizan, desarrollar habilidades,
conocimientos y actitudes en aras de aprovechar al maximo las potencialidades de
las fuerzas. Abarca el proceso de capacitacion, desarrollo de carreras,
actualizacion y la superacion del personal en correspondencia con las

necesidades.

ARC V. Asimilacién de nuevas tecnologias: es el area donde se materializan
los principales adelantos cientificos — tecnoldgicos, especialmente en lo relativo a
la implementacion del sistema automatizado (ETES)

ARC VI. Aseguramientos multilaterales: Permite un mejor desempefio de los
oficiales vinculados a la actividad contable — financiera en la provincia. Igualmente
resulta importante, velar por el cuidado y conservacion de los medios y recursos
hasta su destino final, asi como para evitar delitos internos u otras

manifestaciones de indisciplinas.

ARC VII. Preparacion para la defensa: Partiendo de la permanente amenaza de
la administracion de los Estados Unidos, su politica de descrédito contra la

Revolucion Cubana

La formulacion de los objetivos estratégicos se efectué sobre la base del
cumplimiento de la mision y el analisis interno y externo, estableciéndose un
objetivo por cada ARC, cubriendo los principales propésitos de la misma y

estableciendo las estrategias por cada objetivo.

Se realiz6 en cuatro grupos de trabajo, donde a cada uno se le orientd determinar
los objetivos y estrategias en dos ARC, con la particularidad de que cada grupo
estuvo integrado por especialistas relacionados directamente con estas dos ARC

asignadas para la actividad.

Se dividié el equipo en cuatros subgrupos de manera que existiera mayor

diversidad de criterios y posteriormente en sesion plenaria se concluiera la
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definicidn de la estrategia y los objetivos estratégicos, ordenados por cada area de
resultado clave. El trabajo conjunto del equipo constituy6é un factor determinante
en los resultados de esta etapa.

3.1.9 Paso 9 Determinacién de Objetivos Estratégicos por ARC.

= Asegurar el personal idoneo en el momento necesario, en correspondencia
con las exigencias y particularidades de cada érgano financiero.

= Elevar la calificacion de los recursos humanos sobre la base de un sistema
de formacién y desarrollo que eleve la calidad de los resultados finales y la
profesionalidad de las fuerzas.

= Garantizar la preparacion de los cuadros, con capacidad para enfrentar los
retos que impone el desarrollo de la actividad contable financiera.

= Lograr una estructura organizativa en el érgano, adecuada a las exigencias

actuales y consolidar la direccion participativa.

3.1.10 Paso 10 Planteamiento de la Estrategia por Objetivos Estratégico
ARC NO. | TRABAJO POLITICO IDEOLOGICO

OBJETIVO: Fortalecer el trabajo politico — ideolégico para revertir los
resultados del control de los recursos materiales y asumir en mejores

condiciones los cambios que se operan en la economia del pais.
Criterios de medida:

= El sistema de trabajo politico ideolégicos se cumple y tiene un impacto
positivo en el érgano, lo que contribuye al actuar profesional y la obtencién
de resultados eficientes en las misiones y tareas.

= Se fortalece la influencia del Partido en el cumplimiento de las misiones.

= Se alcanza una respuesta efectiva a mas del 85% de los planteamientos

derivados del proceso de la Orden No. 33.
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» El sistema de mesas redondas es la forma de informacién y preparacion
politica mas importante para todo el personal, concediendo también la
adecuada prioridad al programa de preparacion politica ideoldgica

» Se analizan las probleméticas que inciden en el control de los recursos,
garantizando las rendiciones de cuenta de Jefes, oficiales y otros cargos
implicados.

= Se garantiza la participacion del personal en los grupos de apoyo a la PNR.

= Se garantiza el trabajo Hombre a Hombre como parte de la atencién a las
fuerzas.

= Se desarrollan las actividades para el Fortalecimiento de la Disciplina,
realizando los analisis establecidos.

= No se presentan hechos asociados a la corrupcion y otras conductas
deshonrosas en nuestro organo.

= Se domina la Directiva 1/04 del Ministro del Interior no existiendo
violaciones.

= Se incrementan las actividades dirigidas a mejorar la recreacion del
personal y su calidad de vida.

= Se domina y aplica el reglamento disciplinario aplicable a los militares, asi

como el codigo de ética de los contadores.

Actividades a desarrollar:

1. Realizar analisis mensuales en las reuniones de puntualizacién del plan de
trabajo sobre el cumplimiento de las tareas de las especialistas y la
asistencia a la preparacion politica.

2. Trabajar mensualmente de conjunto con la direccién del nucleo del partido
sobre los problemas en el trabajo especifico del Organo y revisar los temas
a debatir y las propuestas del personal a rendir cuenta y otras acciones
partidistas.

3. Analizar en las reuniones mensuales de puntualizacion del plan de trabajo
el cumplimiento del plan de medidas para la solucion de los planteamientos

realizados derivados de la Orden No. 33.
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Participar sistematicamente en la realizacion de los matutinos y de forma
sorpresiva en el desarrollo del programa de PPI, fiscalizando se cumpla con
el debate de las mesas redondas.

Mensualmente analizar en el nucleo del partido el tema sobre el control de
los recursos y los hechos que se hayan producido de ilegalidades,
indisciplinas y violaciones, rindiendo cuenta el personal implicado asi como
los resultados deficientes tanto en auditorias como controles de la
especialidad.

Mensualmente reflejar en la planificacion el trabajo Hombre a Hombre,
incluir en este plan el trabajo con los 6rganos financieros de base.
Trimestralmente realizar las reuniones del andlisis de la disciplina en el
Organo y afectar a los financieros de los centros de pagos que mas
problemas han presentado.

Comprobar sorpresivamente a los especialistas del Organo en el trabajo de
control y supervision que realizan en la base.

Estudiar semestralmente la Directiva 1/04 del Ministro del Interior con el

personal del Organo.

10. Analizar trimestralmente el trabajo realizado para la recreacion del personal

y el mejoramiento de las condiciones de vida. Proponer medidas concretas

en los casos que lo requieran.

11. Estudiar semestralmente el Reglamento Disciplinario y el Cédigo de ética

aplicable a toda la fuerza del 6rgano.

12. Elevar a los nucleos del partido de los érganos y unidades los problemas

detectados al personal que no es de nuestro &mbito y que los resultados de

su trabajo incide en nuestra especialidad.

13. Visitar sistematicamente al personal del Organo que presente problemas

de salud o personales.

ARC NO. I PRESUPUESTO, SALARIO Y CONTABILIDAD.

OBJETIVO: Perfeccionar el sistema de control interno en las especialidades

de Contabilidad, Presupuesto y Salarios a partir del resultado de las

comprobaciones realizadas.
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Criterios de Medidas:

= Se aplica en el Organo de Economia y Finanzas el Sistema de Control
Interno elaborado segun la Resolucion No. 297 del MFP para los objetivos
anuales.

= Se imparten seminarios para evaluar e identificar las debilidades y riesgos
gue persisten en la provincia y que propician deficiencias en el
funcionamiento de la especialidad.

= Se obtienen calificaciones de Con Control en todos los Organos y Unidades
del MININT y se mejora la calificacion de Con Control Deficiente en las
tematicas de inventarios y activos fijos tangibles.

= Se ejecutan los presupuestos de gastos, ingresos e inversiones dentro de
los limites establecidos.

= Se implementan medidas en funcidbn de intensificar el trabajo de
enfrentamiento a las indisciplinas, ilegalidades y violaciones en el MININT.

= Se cumple con la Instruccion No 6 del 2002 del Jefe de la Direccién de
Finanzas fundamentalmente los programas de comprobacion de los
organos financieros de base y comisiones internas de comprobacion.

= Se verifica el destino final de los recursos materiales y financieros en la
provincia.

= Se realiza fiscalizacion por parte del Organo de Economia y Finanzas con
relacion a los precios y la contratacibn econdmica, aplicandose lo
establecido para las violaciones.

= Se verifica la aplicacion salarial en todos los Organos de Economia y
Finanzas por lo menos dos veces al afio.

= Se realizan comprobaciones a los ingresos no tributarios.

= Se realizan verificaciones al 100% de las operaciones en efectivos en la
provincia (incluye extracciones y depdsitos).

= Se continua aplicando y perfeccionando la Instruccién No 3 de los Jefes de
las Direcciones de Finanzas y de Transporte para el pago de los obreros

del taller por los resultados de su trabajo.
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= Se encuentran todos los pagos de salarios y haberes aprobados por el
Organo de Cuadros y por los Jefes correspondientes.

= Se realizan intervenciones al pago de salario.

= Se dominan y aplican correctamente las indicaciones para el otorgamiento
de las dietas y estimulacion del personal.

= Se aplican y perfeccionan los sistemas de pagos de los trabajadores de
construcciones y mantenimiento constructivo.

= Se trabaja por mantener dentro de la fecha pactada en los contratos los

saldos de las cuentas por cobrar y pagar y pagos anticipados.

Actividades a desarrollar:

1. Realizar mensualmente analisis de la ejecucion de los presupuestos de
gastos corrientes e ingresos, y del plan de inversiones, comunicando las
deficiencias que se detecten a los Jefes de las especialidades y al Jefe de
Inversiones, solicitando los reajustes pertinentes a la Direccion de
Economia y Finanzas.

2. Revision de todos los pagos de la cuenta de inversiones por la especialidad
de contabilidad del Organo.

3. Impartir preparacion especializada a los Jefes de Finanzas y especialistas
de los centros de pagos en materia de presupuesto, ingresos e inversiones.

4. Realizar comprobaciones al destino final de los recursos y a la aplicacion
de las normas de consumo, informar mensualmente los resultados al
Organo de Direccién para el balance de las prioridades y al Jefe de la
Provincia.

5. Revision mensual de todos los efectivos (por todos los conceptos) de los
centros de pagos antes de las extracciones, por parte de las especialistas
de contabilidad del Organo.

6. Evaluar mensualmente a los oficiales del érgano y a los Jefes de Finanzas
de los 6rganos financieros de base, segun los indicadores de desempefio

confeccionados en el Organo.

71



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

“Estrategia de Desarrollo del Organo de Economia y Finanzas de Cienfuegos. Periodo 2010 — 2012”.

Realizar arqueos sorpresivos mensualmente a las cajas de los Organos
Financieros de Base segun la distribucion realizada para la atencion a dar
por parte de los especialistas del Organo.

Realizar mensualmente estudio de los manuales establecidos en la
especialidad y de la Orden No. 29 del Ministro del Interior con una duracion
de 4 horas, evaluando los contenidos impartidos.

Controlar en los meses de febrero y marzo las Cuentas Redistribuidora y
Divisas, por parte de la Jefa y 2da Jefa del Organo.

Comprobar en el mes de marzo por el 1ler Oficial de Presupuesto el destino
final de los pagos realizados a través de la cuenta en Divisa, elevando
informe al Jefe Provincial.

Comprobar semestralmente los reintegros de salarios (depdsitos en banco,
documento de origen, fecha del reintegro) y la entrega en tiempo de las
nominas del pago de salario, verificando si se cumplen los requisitos
establecidos.

Comprobar anualmente el pago de los créditos (643) al banco segun los
descuentos reflejados en las nominas de todos los centros de pagos.
Trimestralmente controlar en la entrega de informacidén las cuentas por
cobrar diversas contra los movimientos mensuales y su amortizaciéon en
todos los centros de pagos.

Realizar verificaciones presupuestarias mensualmente a las ejecuciones en
los Organos Financieros de Base.

Realizar trimestralmente comprobaciones a la aplicacién de la politica de
precios y contratacion en los Organos Financieros Logistica, Sistema
Prisiones y Transporte.

Participar de conjunto con los oficiales y especialistas en el proceso de
contratacion durante los meses de enero y febrero.

Mantener actualizada la base reglamentaria de la actividad de precios, que
permita el asesoramiento a los oficiales de precios, mantener los vinculos
con el Ministerio de Finanzas y Precios sistematicamente y con los

principales proveedores.
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Participar de conjunto con los Organos Financieros de Base en los
procesos de reclamacién que se produzcan a partir de los pagos realizados
en demasia o en defecto para lograr su solucién; dar seguimiento
sisteméaticamente a los cargos registrados en las cuentas de reclamacion.
Realizar comprobaciones mensuales a las conciliaciones bancarias y
verificar la veracidad de la informacién. (Libro Control de Cheques,
legalidad de los instrumentos de pagos, cheques en transito al cierre del
periodo).

Comprobacién a legalidad de los saldos de las cuentas por Cobrar y Pagar
de todos los Organos Financieros de Base en todos los cierres mensuales,
.con las facturas o documentos primarios.

Verificar por parte de los oficiales de contabilidad del Organo
mensualmente en las entregas de la informacién, las liquidaciones de las
extracciones de efectivo (incluye pagos por estimulacién y actividades
colectivas) y los depdésitos realizados.

Comprobar semestralmente la aplicacion salarial al 100 % de las fuerzas en
la provincia.

Fiscalizar semestralmente el pago de la Instruccion No. 3 de los Jefes de
las Direcciones de Finanzas y de Transporte para el pago de los obreros
del taller por los resultados de su trabajo.

Realizar preparacion por parte de la oficial de contabilidad del Organo a las
Comisiones Internas de Comprobacion, segun plan elaborado por el Grupo
Auxiliar del Comité de Control Interno en la provincia.

Efectuar por la ler Oficial de Presupuesto controles mensuales a los

Ingresos No Tributarios en la provincia.

ARC NO. lll ACTIVIDAD DE DIRECCION.

OBJETIVO: Perfeccionar el proceso de Planificacion y Control, con un
aprovechamiento oOptimo del Sistema Automatizado y la implementacion

adecuada de la Resolucion 297 del MFP.
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Criterios de medida:

Las especialidades de contabilidad, presupuesto y salarios emplean la

planificacion como un instrumento de direccién para la solucion de las

deficiencias que se presentan en la provincia.

= Estan reestructurados los eventos de direccidon, propiciando el estilo
participativo y el trabajo en equipo con los érganos financieros de base.

= Estan actualizados por el érgano y por las especialidades de contabilidad,
presupuesto y salarios los sistemas de control en la implementacién de la
297 MFP.

= Se realiza fiscalizacion por parte del Organo de Economia y Finanzas en la
provincia a los oOrganos de base, aplicAndose lo establecido en los
manuales (inventario, AFT y cobros-pagos).

= Se realizan verificaciones a la legalidad de los cobros y los pagos y al
cumplimiento de las regulaciones y objeto social en 6rganos y unidades del
MININT.

= Se realizan comprobaciones al cumplimiento de lo establecido en el manual
de normas y procedimientos para los medios de rotacion (Almacenados y
en uso). Hasta su destino final.

= Se realizan verificaciones al cumplimento de lo establecido para las
ocupaciones, decomisos y hallazgos.

= Se reducen al minimo los faltantes y sobrantes de los recursos, y en caso

de ocurrencia se aplica responsabilidad material. La planificacion garantiza

el seguimiento directo a las prioridades y por los especialistas del érgano.

Actividades a desarrollar:

1. .Efectuar controles sorpresivos por la especialidad de contabilidad a los
Organos Financieros de Base para verificar que las operaciones contables
se realicen diariamente.

2. Comprobar por las especialidades de salarios, contabilidad y presupuesto,

en las entregas de las informaciones econdémicas de los Organos
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Financieros de Base que los saldos de las cuentas no sean contrarios a su
naturaleza, que las operaciones contables por ejecuciones del
presupuestos, inversiones y por concepto de ingresos sean registradas en
la contabilidad presupuestaria.

Exigir y verificar por las especialidades del Organo que los Organos
Financieros de Base realicen las entregas de los Estados Financieros
Obligatorios en las fechas previstas y segun los requerimientos
informativos.

Elevar para su andlisis en los Eventos de Direccion las deficiencias
detectadas informaciones econdmicas trimestrales. Revisar mensual y
trimestralmente el cumplimiento de la planificacion del Organo y por
especialidad.

Realizar informes sobre los resultados de las visitas de asesoramiento,
trabajo y de control en los Organos Financieros de Base, 6rganos y
unidades, entregando estos a los afectados.

Fiscalizar el cumplimiento de las medidas y recomendaciones dejadas por
los controles y visitas de trabajo.

ARC NO. IV COMPLETAMIENTO Y CAPACITACION DE LAS FUERZAS

OBJETIVO: Garantizar que todo el personal de la especialidad de finanzas en

la provincia, retna los requisitos de preparacion especializada para el cargo

gue desempeifia.

Criterios de Medida.

Se ejecuta la atencion sistematica a los cadetes insertados, garantizando
las practicas docentes como via del logro de la vinculacién y la
permanencia en la Institucién.

Se imparten cursos de preparacion especializada en funcién del diagnostico
de las fuerzas con relacién a las necesidades de aprendizaje para los
cargos y funciones que estas desempefian.

Se garantiza la preparacion especializada en unidades de todos los

financieros en la provincia.
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Actividades a desarrollar.

1. Evaluar mensualmente la atencion a los cadetes insertados y a la fuerza de
trabajo calificada; asi como, garantizar la realizacién de las practicas docentes
de los cadetes en nuestro Organo.

2. Analizar trimestralmente el cumplimiento del plan de preparacién de las
fuerzas.

3. Disefiar cursos de preparacion en funcion del diagnostico sobre el control
interno, en las especialidades de presupuesto, contabilidad, salario y destino
final de los recursos.

4. Continuar con la superacion para alcanzar la licenciatura de los comparieros
incorporados al estudio.

5. Cumplir con la preparacion de la fuerzas de los especialistas de los 6rganos
de base por cada una de las especialidades.

6. Incorporar a cursos de post-grados y diplomados al personal con nivel superior.

ARC No. V ASIMILACION DE NUEVAS TECNOLOGIAS

OBJETIVO: Asegurar la paulatina implementacion de los sistemas
automatizados disefiados para la actividad contable — financiera en base al

banco de problemas de la especialidad.

Criterios de Medidas.

= Se logra explotar todas las tablas de salidas del sistema Confin en los
organos financieros de base y en finanzas de la provincia.

= Se logran analizar todas las cuentas de la contabilidad de los érganos
financieros de base para lograr un mejor control de todos los recursos.

= Se trabaja en la organizacion de la base de datos de los salarios para
garantizar la implementacion del nuevo sistema de nomina y personal.

= Se logra en los Organos Financieros de Base con los equipos entregados
por la Jefatura, generalizar la aplicacion del sistema automatizado a la

tematica de inventario, activos fijos tangibles.
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= |Instalar el sistema ETES en las actividades presupuestadas, con la base de
datos creada.
Actividades a desarrollar:

1. Actualizar los nomencladores y codificadores del sistema automatizado y
manual para que se logre explotar todas las tablas de salidas del sistema
Confin en los érganos financieros de base y en el Organo de Economia y
Finanzas en la provincia.

2. Revisar mensualmente al cierre de cada periodo econémico, la edicion de las
tablas de salidas segun su implementacion.

3. Comenzar a trabajar por las oficiales de salarios en la organizacion de la base
de datos para cuando se realice la implantacion del nuevo sistema
automatizado para nébminas.

4. Verificar por las especialistas de contabilidad que se proceda en todos los
centros de pagos con la implantacion del sistema automatizado para medios de
rotacion y AFT, a partir de las bases de datos creadas y de los medios técnicos
entregados por la Jefatura de la provincia.

5. Realizar las gestiones pertinentes para la adquisicion de nuevos medios de
informética que contribuyan al perfeccionamiento y humanizacion del trabajo

en los Organos Financieros de Base.

ARC No. VI ASEGURAMIENTOS MULTILATERALES

OBJETIVO: Garantizar el mejoramiento gradual de los Aseguramientos
necesarios para ejercer la actividad de finanzas en la provincia.

Criterios de Medidas.

= Se canaliza y tramitan necesidades de equipamiento técnico para
humanizar la actividad contable financiera.

= Se realiza levantamiento de modelos imprescindibles para el desarrollo de
la actividad econémica.

= Se realiza actividades de mantenimiento de la técnica de transporte.
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= Se realizan las actividades para mantener la higiene y el embellecimiento
del Organo.

Actividades a desarrollar:

1. Realizar coordinaciones con la Direccién de Economia y Finanzas para la
adquisicion de modelos.

2. Mensualmente cumplir con los mantenimientos previstos para el transporte del
Organo.

3. Proceder con las medidas de ahorro para lograr un uso mas racional de los
recursos asignados a la especialidad asi como los portadores energéticos.

4. Utilizacién de las informaciones digitales en los casos que no se requieran
evidencias documentales como documentos probatorios de transacciones u

operaciones econdmicas.

ARC No. VIl PREPARACION PARA LA DEFENSA.

OBJETIVO: Garantizar desde tiempo de paz un adecuado control de los
recursos que seran utilizados Tiempo de Guerra, asi como consolidar la
preparacion especializada del personal que cumple misiones en esa etapa.

Criterios de Medida

= EI 100 % de las fuerzas de la especialidad que cumple misiones en T/G ha
adquirido los conocimientos sobre la defensa y las misiones que cumplen
en tiempo de guerra.

= Se prepara desde tiempo de paz a todos los financieros para la
implantacion del sistema contable en tiempo de Guerra.

= Se encuentran actualizados todos los planes para Tiempo de Guerra y su
contenido se corresponde con las exigencias actuales de la defensa. La
plantilla se encuentra cubierta en un 100% de completamiento.

= Estan preparadas las condiciones para el paso de la especialidad a las

etapas de la guerra.
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= Estd depurado el 100 % de la documentacion que no se evacua en tiempo
de guerra.
=  Obtener en las comprobaciones a las disposiciones combativas calificacién

de satisfactorio.

Actividades a desarrollar:

1. Trabajar en el mes de febrero para el completamiento de la plantilla de tiempo
de guerra de la especialidad.

2. Impartir preparacion para tiempo de guerra con todos los financieros de la
plantilla en la provincia en el mes de mayo.
Realizar trimestralmente actualizaciones a los planes para tiempo de guerra.
Revisar semestralmente la documentacién a evacuar, designando a la ler

Oficial de Contabilidad para esta tarea.

3.1.11. Paso 11 Sistema de Control Estratégico.

Se establece a partir de tres momentos: implantacion, seguimiento y evaluacion

final.

La fase de Implantacion se debe concebir como el proceso de articulacion del plan

estratégico a todo el sistema, cuyos pasos necesarios son:

1. Comunicacion y explicacion a todos los implicados.

2. Aprobacion.

3. Establecimiento de un presupuesto que apoye el plan estratégico.

4. Instalacion de sistemas de politicas, procedimientos, informativo y de
control que apoyen el plan estratégico.

5. Disefio de sistemas de incentivos que estén estrechamente relacionados
con los objetivos estratégicos.

6. Ejercicio de un liderazgo estratégico.
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La fase de seguimiento es el proceso de control sistemético sobre la ejecucion

hasta el cumplimiento que implica:

- Analisis de los elementos que se han resistido a cambio.

- Analisis de los estilos vigentes en el proceso.

- Evaluar las decisiones y sus causas.

- Evaluar la mision, objetivos y escenarios (anualmente)

- Actualizar los objetivos si: existen cambios internos; hay deficiencias en su

proceso de fijacidn; hay errores en la asignacién de recursos.

La fase de evaluacion de resultados se concibe hasta el 2012 y precisa lo

siguiente:

- Comparar la mision-vision con los resultados obtenidos. (desviaciones y
causas)

- Comparar los escenarios previstos con el escenario actual. (desviaciones y
causas)

- Analizar decisiones tomadas y sus causas teniendo en cuenta: cambios del
entorno, asignacion de recursos, falta de gestion y apoyo y actuaciones
inadecuadas.

- Realizar una apreciacion del plan estratégico segun el cumplimiento de los

objetivos:

1. Si existen resultados excelentes -- se satisface la mision, vision y objetivos
estratégicos. Valorar aspectos positivos para acciones futuras.

2. Si existen resultados satisfactorios -- se satisface en tiempo y forma los
objetivos estratégicos.

3. Si existen resultados no satisfactorios -- no satisface plenamente la mision y
los objetivos estratégicos. Precisar los aspectos de fallo y sus acciones

correctivas para el futuro.
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Para la retroalimentacién del proceso se formara una comision presidida por el
Jefe del 6rgano y un grupo de especialistas que se encargue de revisar los
resultados de la estrategia en cada periodo.

Para los objetivos, los respectivos jefes y especialistas explicaran los resultados,

asi como las desviaciones que existan en su cumplimiento.

Se realizara una revision periddica sobre los mismos, debiéndose elaborar planes
emergentes para prever los cambios del entorno. Semestralmente se evaluara la

estrategia en el consejo de direccion del 6rgano.

En sentido general este proceso puede continuar perfeccionandose, determinando
los indicadores de eficiencia y eficacia y que permitiran enriquecer el proceso de
gestion del control, que no constituye objetivo especifico de este trabajo.
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3.2 Conclusiones parciales.

1. El procedimiento propuesto fue aplicado en el Organo de Economia y
Finanzas respondiendo a las particularidades del sistema organizacional
del mismo.

2. El procedimiento propuesto para el proceso de planificacion estratégica
dentro del Organo de Economia y Finanzas es susceptible de aplicar en
otros 6rganos del MININT.

3. El procedimiento permitié aplicar, en correspondencia con el escenario
intermedio, la estrategia relacionada a los objetivos estratégicos por ARC.

4. Los objetivos estratégicos por ARC permiten la integracion entre las

diferentes areas.
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CONCLUSIONES GENERALES

El estudio bibliografico realizado permitio profundizar en la planificacion
estratégica, definiendo la relacion entre la estrategia y el proceso de
formulacion e implantacion.

La literatura consultada -a su vez- permitié analizar la diversidad considerable
de modelos y a partir de aqui, determinar el procedimiento a utilizar para la
formulacion de la estrategia.

La aplicacion del procedimiento para el disefio de la estrategia de desarrollo
hasta el 2012 del Organo de Economia y Finanzas, fue concebida y adaptada
a la realidad interna y externa del Organo.

Los resultados del diagndstico estratégico determinaron los aspectos internos
y externos que influyen en el desempefio futuro del Organo. Las principales
prioridades fueron: las cualidades de sus recursos humanos como fortaleza y
como debilidad la imperiosa necesidad de reducir al minimo la existencia de
oficiales con falta de preparacion especializada.

La estrategia escogida es de tipo invasiva, ésta se materializa en la
determinaciéon de las ARC, los objetivos estratégicos por ARC, los criterios de
medidas y las actividades.

El procedimiento utilizado permitié la preparacion y el desarrollo de habilidades
del colectivo de jefes y especialistas en la determinacién de cada uno de los
elementos que lo conforman, involucrandolos en la identificacion de los
problemas y en la busqueda de soluciones creativas.

El procedimiento constituye una herramienta que garantiza la objetividad,
claridad y transparencia en la proyeccion y organizacion de la actividad
directiva presente y futura del Organo, contribuyendo a establecer un camino
de pensamiento flexible donde el riesgo y la incertidumbre seran cada vez
menores.

La aplicacion del procedimiento, su seguimiento y control garantizara la
consolidacion del perfeccionamiento del Organo de Economia y Finanzas en

Cienfuegos.
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RECOMENDACIONES

1. Convertir el proceso de Planificacion Estratégica en un instrumento de trabajo
permanente de la actividad de Direccién en todo el Organo Provincial de
Economia y Finanzas.
2. Trasmitir los resultados de la investigacién a la Direccién General de Economia
y Finanzas con la finalidad de estudiar la pertinencia de su aplicacion en otros
Organos del MININT.
3. Para continuar avanzando en el desarrollo del Organo se debe insistir en :
= Capacitar de los jefes, especialistas y contadores.
= Aplicar de técnicas modernas de previsibn y gestibn estratégica,
adecuandolas a las caracteristicas del trabajo de forma que se incentiven
las fortalezas y se atenuen las debilidades detectadas.

= Implantar y controlar sistematicamente el alcance de los objetivos por ARC
asi como los criterios de medidas y las actividades.

4. Siempre que se reconozcan cambios en el entorno, asi como en las
capacidades internas se debe realizar un diagnostico estratégico, como parte
del procedimiento propuesto.

5. Utilizar el procedimiento propuesto para la revision y/o redisefio de la

estrategia cada vez que varien los escenarios.
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Anexo No. |

Componentes de la Estrategia

CAMPO DE ACTIVIDAD CAPACIDADES DISTINTIVAS

¢Qué sabemos hacer?

¢Qué somos y qué queremos

2 . )
llegar a ser" ¢Qué podriamos aprender a

hacer bien con los recursos

COMPONENTES DE
LA ESTRATEGIA

VENTAJAS COMPETITIVAS SINERGIAS

¢,Qué nos da superioridad? ¢, Cémo complementar

mejor nuestros recursos,

capacidades distintas y
competitivas?

¢,Qué debemos hacer para
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Anexo No. Il

Tareas principales para la implantacion de la Estrategia

Establecer un

presupuesto

que apoye la
Estrategia

Instalar
sistemas
administrativos
de apoyo

Desarrollar una

Organizacion que sea
capaz de ejecutar con

éxito la Estrategia

PROGRAMAS DE
ACCIONES DEL
IMPLANTADOR

Ejercer un

liderazgo

Disenfar
recompensas e
incentivos
relacionados con
los objetivos

Moldear la cultura
organizacional para
que concuerde con la
Estrategia
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Tabla de Modelos de Gestion Estratégica.

Anexo No. Il

Caracteristicas

generales/ autores 1/2|3|4/5/6|7(8[9|10|11 |12 | Total | %
Insumos X | X X 3 25
Mision XX XXX X[X|X[|X|] X | X | X 12 100
Andlisis Interno y X | X XX X[ X|X[X]| X | X | X 11 92
Externo
Ambiente X X[X]| X[ XX 6 50
organizacional
DAFO X X[ X | X ] X 5 42
Escenarios X X X 3 25
Opciones y decisiones X | X X | X 4 33
estratégicas
Vision XX X[ X[ X|X[X|X] X | X | X 11 92
Valores compartidos X | X | X 3 25
Desarrollo de X X | X X | X X | X 7 58
estrategias
Objetivos estratégicos | X | X X | X|X X|IX| X | X | X 10 83
Planes de accion XX | X[ X]|X|X X X | X | X 10 83
Control y evaluacion X | X X | X X | X X 7 58
Barreras X 1 8
Eleccion estratégica X X X 3 25
Implantacion X | X X | X X | X|X X 8 66
Control estratégico X | X X | X X | X X | X 8 66

Adaptado de Martinez, 1997.
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ANEXO No. IV

Organigrama del Organo Provincial de Economia y Finanzas. Cienfuegos.

JEFE ORGANO
FINANZAS

2DO JEFE Y 1ROS
OFICIALES (3)

OFICIALES DE
FINANZAS (3)

C.p q Centro de Pago
Centro de Pago Centro de Pago . Pago de de Jefatura
Cl PNR Transporte
|
Centro de Pago de
Logistica
|
Centro de Pago
Prisiones
| |
Centro de pago Centro de Pago
Ingenieria del Tarea Confianza
Transito
——
Centro de Pago Fondo de
Reclusos.
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Anexo No. V

Matriz DAFO Organo Provincial Economia y Finanzas.

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 F2 F3 F4 F5 F6 D1 D2 D3 D4 D5 D6
@ 01 1 2 0 0 2 0 2 1 0 0 0 2
[a)
3
> 02 2 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 2
2
o
Q 03 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
@)
" Al 0 2 1 0 2 0 0 0 0 1 1 2
<
g A2 0o | 2] 2o 2]lo]2]of]o] o] o]2
L
2 A3 | 2 | 2 | 2 |0 1] 0 | 2 1] 0] 2| 2|2
Leyenda:
0: No influye
1: Influye algo
2: Influye mucho )
Oportunidades
ﬂk
INVASIVA
SUPERVIVENCIA
(19)
(11)
o Fortalezas
Debilidades
ABANDONO DEFENSIVA
a7 (18)
v
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Anexo No. VI

Modelo Estratégico aplicado en la investigacion

Caracterizacion Objeto de Estudio

(_I

Mision <

(_I

Diagnostico Estratégico General <

B

N ¥

Escenario <

Analisis Externo Analisis Interno

Vision

Valores Compartidos

Estrategias Generales

Areas de Resultados Claves (ARC)

—> Objetivos Estratégicos por ARC

I(_|

Sistema de Control Estratégico o8



