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RESUMEN.

El presente trabajo se desarroll6 en el Sistema Penitenciario de Cienfuegos, con el objetivo
de dotar a su Jefatura de una herramienta de direccién, que le permita utilizar sus
potencialidades para perfeccionar la actividad educativa con la poblaciéon penal en las

condiciones actuales.

El problema cientifico planteado se refiere a cémo contribuir con el perfeccionamiento de la
actividad educativa con la poblacién penal del Sistema Penitenciario en Cienfuegos. Por
consiguiente, se planteé como hipétesis de investigacion que la aplicacion de una estrategia
de direccion para el perfeccionamiento de la actividad educativa con la poblacién penal,
permitird llevar adelante la educacién en el contexto penitenciario hasta convertir las

prisiones en escuelas

Se aplicéd un variado nimero de métodos para la obtencién de informacién, tales como la
observacion, el estudio de documentos, la actividad grupal en diversas formas, las

entrevistas, las encuestas y otras vias.

La revisién bibliogréfica permitié acopiar diversos puntos de vista sobre el tema y asumir el
modelo estratégico que mas se ajusta a nuestra organizacioén, a partir de sus caracteristicas,

el que también puede ser aplicado en otras especialidades del MININT.

La estrategia resultante se evalu6 como viable a partir del criterio de especialistas,
considerandose fundamental para el cambio necesario de la organizacion en el contexto

actual.

Tedricamente, la investigacion aporta el estado actual de la organizacién en cuanto a sus
potencialidades y oportunidades, que con el empleo de la estrategia disefiada, permitird un

salto cualitativo en el desarrollo del Organo.

Desde el punto de vista practico, se dota a la organizacién de una herramienta para la
gestion, que la prepara para el cambio que impone el entorno. Finalmente se realizan
algunas recomendaciones utiles, teniendo en cuenta lo incipiente que se encuentra aun la

planeacion estratégica en nuestra Institucion.






SUMMARY.

The present work was developed in the Penitentiary System of Cienfuegos, with the objective
of endowing to its Headquarters of an address tool that allows him to use its potentialities to

perfect the educational activity with the penal population under the current conditions.

The outlined scientific problem refers to how to contribute with the improvement of the
educational activity with the penal population of the Penitentiary System in Cienfuegos.
Consequently, he/she thought about as investigation hypothesis that the application of an
address strategy for the improvement of the educational activity with the penal population, will
allow to take the education ahead in the penitentiary context until transforming the prisons

into schools

A varied number of methods was applied for the obtaining of information, such as the
observation, the study of documents, the activity grupal in diverse forms, the interviews, the

surveys and other roads.

The bibliographical revision allowed to gather diverse points of view on the topic and to
assume the strategic pattern that more it is adjusted to our organization, starting from its

characteristics, the one that can also be applied in other specialties of the MININT.

The resulting strategy was evaluated as viable starting from the approach of specialists,
being considered fundamental for the necessary change of the organization in the current

context.

Theoretically, the investigation contributes the current state of the organization as for its
potentialities and opportunities that with the employment of the designed strategy, it will allow

a qualitative jump in the development of the Organ.

From the practical point of view, it is endowed to the organization of a tool for the

administration that he/she prepares it for the change that imposes the environment.
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INTRODUCCION.

El Sistema Penitenciario Cubano esta concebido desde su creacién para garantizar, como
instrumento del Estado Socialista, el cumplimiento de las sanciones privativas de libertad,
medidas de seguridad reeducativas de internamiento y cautelares de Prision Provisional,
impuestas a todo ciudadano que viole la ley, contribuyendo a la formacién de una conciencia
de respeto a la legalidad socialista, asi como a la educacion de los sancionados en los
principios de actitud honesta hacia el trabajo, siempre y cuando no sea posible lograr los

fines punitivos de la condena con otros medios menos graves.

La obra de la Revolucién Cubana, fiel reflejo de los més elevados principios proclamados por
nuestro pueblo, ha tenido como mayor exponente el culto a la dignidad plena del hombre.
Siendo asi, en los Ultimos afios se han venido desarrollando programas con la finalidad de
humanizar la ejecucién de las sanciones, integrando a las organizaciones politicas, de
masas y al pueblo en general a este proceso educativo y bajo nuestras propias
concepciones revolucionarias, con el objetivo de reincorporar al sancionado a la sociedad

como ente Util, logrando su adecuada adaptacion al medio social.

Partiendo de los esfuerzos que realiza nuestro pais en el proceso de perfeccionamiento de
los Sistemas Juridico, Penal y Penitenciario, en medio de dificiles condiciones socio
econdmicas determinadas por el bloqueo imperialista y la guerra econémica impuesta a
Cuba por el Gobierno de los Estados Unidos, el funcionamiento del Sistema Penitenciario
tiene que estar en correspondencia con este perfeccionamiento, por cuanto la educacién de
las personas privadas de libertad, constituye una responsabilidad del Estado y sus

instituciones.

Con ese fin, el Centro de Investigacion Socio — Operativo del MININT, a partir del segundo
semestre del afio 2000 y en estrecha coordinacion con la Direccién de Establecimientos
Penitenciarios (DEP), ha realizado diversas investigaciones. Al iniciarse la primera con el
estudio de 500 reclusos, de diferentes categorias y caracteristicas, se decidié llamar a todo

el proceso de perfeccionamiento de las prisiones “Tarea 500”. Le siguieron otras dirigidas a
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estudiar la poblacién penal del pais cuyas edades estaban comprendidas entre 16 y 30 afios,

objetivo esencial para el Sistema Penitenciario.

Las ideas preliminares de la Tarea 500 planteaban como objetivos fundamentales de los
programas, el trabajo de atencién y seguimiento social con los menores de edad; la adopcion
de medidas para lograr que vayan a la prisién sélo aquellos que asi lo requieran por el delito
cometido, la conducta social mantenida, etc. y por U(ltimo, transformar el pensamiento
penitenciario, concibiendo inicialmente s6lo 8 programas, actualmente suman mas de 12,

entre ellos se encuentran:

Programa audiovisual.

Programa reincorporacion.

Tratamiento diferenciado al recluso.

Instruccion escolar.

Capacitacion técnica.

Perfeccionamiento tratamiento educativo.

Atencién a las reclusas embarazadas.

Programa para el desarrollo de las bibliotecas.

Incorporacién al trabajo socialmente (til.

Programa para activar capacidades productivas en prisiones.

Programa alimentario (Tarea 500 — II).

Programa para la distribucién de frazadas.

Programa para la preparacién de los combatientes y mejoramiento de las condiciones
de vida y trabajo.

Programa para el aseguramiento médico en las prisiones

Programa para el perfeccionamiento de los Centros de Rehabilitaciéon de Aseguradas.

Las nuevas concepciones sobre el sistema penitenciario se insertan dentro de la batalla de
ideas por la que transita nuestro pueblo, batalla que empezé a gestarse precisamente en la
lucha por la devolucion de un nifio y significa llevar a gran escala lo que parecia un
imposible: que cada habitante de este pais se convierta, por si solo, en una muralla

espiritual, preparado para la confrontacion en defensa de un proyecto cubano,



latinoamericano, tercermundista, de justicia social. Y sobre todo para la defensa de si mismo,

frente a la avasalladora estandarizacién promovida por el imperio.

La mision de convertir las prisiones en escuelas conlleva un trabajo mancomunado de la
Jefatura de Prisiones en la provincia con numerosas instituciones, organismos vy
organizaciones como piedra angular de las transformaciones que se perfilan en la poblacion
penal a partir de varias opciones, cursos y actividades de caracter docente — educativo,
desplegando iniciativas, variantes que favorezcan estos cambios, asi como en la planeacion
de recursos humanos y materiales, en la forma de pensar y dirigir; son necesarios procesos
de proyeccion y administracion, que permitan alcanzar los objetivos propuestos (Eficacia)
con costos razonables (Eficiencia) pasando de una actitud y posicion reactiva a otra
proactiva, siendo capaces de proyectar el presente desde el futuro, marchando como

sistema Unico en una misma direccion.

Se trata entonces de planear estratégicamente, integrar y comprometer, decidir
estratégicamente, conducir personal y pensar de manera estratégica. En un primer
momento, y como parte de un sistema de gestién estratégica, la planeacién estratégica es

una herramienta que desarrolla en sistema los elementos anteriormente mencionados.

Por todo lo anterior y por las insuficiencias que subsisten, desde el punto de vista de
direccién para la conduccion de todo el proceso de perfeccionamiento del sistema
penitenciario, se asume en el desarrollo de esta tesis el siguiente problema cientifico:

¢,Como contribuir con el perfeccionamiento de la actividad educativa con la poblacién

penal en el Sistema Penitenciario en la provincia de Cienfuegos?

A tal efecto se realiza este trabajo titulado “Estrategia de direccion del Sistema Penitenciario

en la provincia de Cienfuegos para el periodo 2010 — 2012", cuyos objetivos son:



General

Disefiar una estrategia de direccién para perfeccionar la actividad educativa con la
poblacion penal del Sistema Penitenciario en la provincia de Cienfuegos para el periodo
2010 - 2012.
Especificos

Analizar la teoria existente sobre el tema de investigacion como punto de partida.

Diagnosticar el estado actual del Sistema Penitenciario en la provincia a través del
desarrollo de los diferentes métodos cientificos.

Aplicar el modelo estratégico seleccionado a partir de las particularidades de la

organizacion.

De esta manera se determind la siguiente Hipotesis:

“Si se aplica una estrategia de direccion que garantice el perfeccionamiento de la actividad
educativa con la poblacion penal del Sistema Penitenciario de Cienfuegos, entonces se
podra llevar adelante la educacién en un contexto penitenciario para convertir las

Prisiones en escuelas”.

Conceptos fundamentales.

Estrategia de Direccién: Son las formas o vias que debe utilizar la organizacién en su

conjunto para lograr una transformacion en la gestion de su Jefatura, un mejor desempenio,
que le permita a su vez obtener los resultados esperados a corto, mediano y largo plazo en

correspondencia con los objetivos y puesta en practica de su misién.

Sistema Penitenciario: Es el conjunto de instalaciones, medios y fuerzas especializadas, asi

como las disposiciones legales y reglamentarias que contienen los principios, bases,
métodos, procedimientos y formas en que se desarrolla la ejecucion de las sanciones, la

educacion, control, seguridad y el régimen que se aplica a los acusados, sancionados y

5



asegurados que extinguen sancion de privacion de libertad, de trabajo correccional de
internamiento, medidas de seguridad o cautelar de prision provisional en establecimientos

penitenciarios y demas lugares de reclusion.

Jefatura provincial del Sistema Penitenciario*: Organo de direccion intermedio designado

para organizar, planificar, dirigir y controlar el trabajo en los establecimientos penitenciarios
enclavados en su territorio y garantizar el flujo informativo entre estos, la jefatura de la

Direccion de Establecimientos Penitenciarios y del MININT.

Donde dice Organo Provincial de Prisiones, se refiere también a la Jefatura Provincial de

Establecimientos Penitenciarios.

Educacién en un _contexto penitenciario: Es el nivel superior del sistema de influencias

educativas sobre la poblacion penal, que se aplica a partir del proceso docente — educativo,
previa evaluacion y diagnostico del interno, donde se define su preparacion en funcion de la
obtencién de un nivel escolar y/o cultural, un oficio o profesiéon, ademas se define su

preparacién para reinsertarse a la sociedad.

Poblacion y muestra:

Constituye la poblacién de nuestro objeto de investigacion, el universo de jefes, oficiales y

funcionarios del sistema penitenciario en general.
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Para la seleccion de la muestra, se utilizé el muestreo estratificado de modo que se lograra
integrar elementos de cada uno de los estratos o subpoblaciones de interés (unidades, jefes
y especialidades principales del objeto de estudio), y a su vez garantizar la representatividad
y confiabilidad de la muestra seleccionada, al azar, para cuya determinacion se utilizé el

estadigrafo o férmula siguiente:

2

Za
K x px @ - p)
n =
1+1Z%2>< < @- p)- =
N d P P N
donde:

n — Tamafio de la muestra.
N — Poblacién.

Za/2 — Porcentil de la distribucién normal, para un nivel de confianza del 95%, Za/2=1.96
P — Valor que da el mayor tamafio de la muestra (50 %)

d — Error o diferencia entre la media de la muestra y la de la poblacion (5 %)

Sustituyendo:

(1.96/0.05)? x 0.5x (1 -0.5)
= 334

1+1/543(1.96/0.05)> x 0.5x (1 —0.5)— 1 /543

Se realiz6 el calculo, buscando una representacién de las especialidades que inciden
directamente en el proceso educativo a la poblacion penal, teniendo en cuenta determinados
estratos: Unidades y las categorias de jefes, especialistas y funcionarios. Decidiéndose
trabajar con los siguientes:

Total de Jefes utilizados: 19

Jefatura Provincial (3)
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Unidades (4)
Jefes de las especialidades de Educacion Penal, Orden Interior, Equipos
Multidisciplinarios y Control Penal de 3 Unidades (12).

Especialistas provinciales: 9
Educadores o Jefes de Destacamentos: 29
Funcionarios de Orden Interior o educadores: 277

Prisién de Mujeres (17)

Tarea Confianza (20)

Unidad de Atencién a Campamentos (86)

Prisién Provincial (142)

Centro de Rehabilitacién y Educaciéon de Prostitutas (12)

Total general a trabajar: 334.
Métodos empleados:

Se asume una concepcion dialéctica materialista que combina la utilizacibn de métodos

cuantitativos y cualitativos posibilitando un enfoque integrador.

Del nivel tedrico: Para revelar las causas y relaciones entre los distintos procesos vy

fenémenos de la realidad, que por lo general, no se pueden observar directamente o que se

salen del marco de las caracteristicas sensorialmente observables de los objetos.

a) Analitico — sintético para integrar y obtener un conocimiento acerca de los fenémenos
estudiados. Se utilizé en la realizacion del diagnéstico para el analisis de las estructuras,
procesos principales de manera que se fijen las cualidades y rasgos esenciales.

b) Inductivo — deductivo: a los efectos del analisis la actividad integral del Sistema

Penitenciario se descompuso en las areas funcionales.

En el método analitico se estudiaron también los actores externos e internos para apreciar
de manera individual sus caracteristicas y en la aplicacion de la matriz de impacto, se
estudiaron de manera singularizada las interacciones de las fortalezas y debilidades con las

oportunidades y amenazas.



Al pasar al momento sintético se integré todo lo anterior en los siguientes aspectos:

= El sistema penitenciario como un todo.

= Los grupos de actores externos segun sus incidencias positivas y negativas.

= Integracién de actores externos positivos (PCC, UJC, CDR, FMC, etc.) y negativos.

= Integracion de las fortalezas y debilidades en el balance interno, de las oportunidades y

amenazas en el balance externo y de ambos en el resumen situacional, asi como en el

problema estratégico general y la solucién estratégica general.

c) Histérico — légico: Se hizo un analisis histérico del comportamiento de los sistemas de
direccion a modo de apreciar su surgimiento y cémo ha ido evolucionando hasta la
fecha.

d) Modelacion para la elaboracion del diagndstico sobre la situacién actual de la
organizacion y la estrategia a partir de la utilizacion de un procedimiento que permitiera

dar solucion al problema planteado.

Del nivel empirico: Dirigidos a revelar y explicar las caracteristicas observables de los

hechos reales y que presuponen determinadas operaciones practicas.

a) Observacién sistematica para obtener informacién sobre determinados objetos
relacionados con la labor de direccion en la Jefatura de Prisiones. (Anexo 13)

b) Medicion a través de escalas valorativas.

Estadisticos y/o procedimientos matematicos: Analisis porcentual.

Métodos para la obtencién de informacién.

a) Entrevistas realizadas a Jefes y especialistas de direccién del Organo Provincial de
Prisiones que permitieron conocer de qué manera se conduce la labor de direccion a
este nivel en funcion del cumplimiento de la politica penitenciaria actual y conocer el
nivel de satisfaccion y aspiracion en cuanto a las funciones que cumplen. (Anexo 14)

b) EIl andlisis del contenido de los documentos fue aplicado a aquellos referidos a las
normas y procedimientos, instrucciones y 6érdenes vigentes relacionados con el
tratamiento educativo y que rigen técnicamente el funcionamiento del Sistema
Penitenciario, informes de situacion operativa, balances mensuales y anuales de los
objetivos de trabajo, informes estadisticos valorativos de la poblacion penal, actas de
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reuniones de los consejos de direccion a cada nivel, informes de estados de opinién
acopiados por el mando y las organizaciones politicas de base, carpetas de trabajo
mensuales.

¢) Encuestas aplicadas a jefes, especialistas y funcionarios para conocer aspectos de la

cultura organizacional, el clima laboral y validacién de la estrategia. (Anexos 8, 8ay 18).

Novedad Cientifica.

La novedad del trabajo radica en que por primera vez en nuestra provincia, se propone una
estrategia de direccion dirigida a perfeccionar la actividad educativa con la poblacién penal
del Sistema Penitenciario, para cumplir con el planteamiento de nuestro Comandante en Jefe

de “convertir las Prisiones en escuelas”.
Aporte Tedrico.

La investigacion aporta el estado general del Sistema Penitenciario en cuanto a sus
potencialidades y oportunidades, que con el empleo real como instrumento (y no como
ornamento) de la estrategia de direccién, permitira lograr un salto cualitativo en el desarrollo

de la actividad educativa con la poblacién penal.
Aporte practico.

Se dota a la organizacién de una herramienta para la gestién, que la prepara para el cambio
gue impone el entorno con sus oportunidades y amenazas, para lo cual se estructurd en tres

capitulos organizados de manera légica y de acuerdo con la metodologia.

En el capitulo |, se realiza la revision bibliografica del tema que posibilité determinar aspectos
comunes y especificos de los modelos para la seleccion final, afiadiéndoseles a los més
actuales, aspectos de la cultura y los valores organizacionales; se comprob6 ademas que la
solucién a los complejos problemas actuales en materia de direccion, pasan por la aplicacion

consecuente y pertinente de la planeacion estratégica.
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El capitulo Il por su parte, aborda el diagnéstico estratégico general de la situacion actual y
perspectivas futuras de la organizacion, que incluye las amenazas, oportunidades, fortalezas
y debilidades que la caracterizan, asi como los factores claves de éxito de su entorno y las

areas de resultados claves que deben desarrollarse para enfrentarlos efectivamente.

Finalmente en el capitulo Il se presenta la estrategia, definiendo la mision, vision, valores
compartidos, los objetivos estratégicos, las acciones y las pautas para la implementacion y

control del sistema. Por ultimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones.

Factibilidad.
Para la realizacion de la investigacibn se conté con la disponibilidad de los recursos
humanos y materiales necesarios, resultando este estudio de interés para la Jefatura

Provincial de Prisiones y del MININT en Cienfuegos.
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CAPITULO L. FUNDAMENTACION TEORICA.
11 Introduccidn.

El andlisis bibliogréafico se realizé para agrupar informacion sobre la Direccion Estratégica,
sobre la cual existe un variado nimero de autores y obras, tratdndose el tema desde
diferentes Opticas y experiencias, ademas de profundizar en su importancia, actualidad y

caracteristicas fundamentales.

Es obvio que esta revisibn nos proporcion6 el marco teérico necesario para alcanzar los
objetivos propuestos, relacionados con el andlisis de aspectos conceptuales sobre la
direccion estratégica, permitiéndonos asumir un modelo acorde con las caracteristicas de
nuestra organizacion y elaborar la Estrategia del Sistema Penitenciario en la provincia de

Cienfuegos.

Se realiza, ademas, una breve caracterizacion de la Direccion Estratégica en el Ministerio del

Interior de la provincia.
1.2 Evolucion de los sistemas de direccion.

En las ultimas décadas ha venido desarrollandose un interés manifiesto por todas las
cuestiones relacionadas con la llamada “estrategia empresarial” y la necesidad de estudiar y
evaluar el conocido como potencial estratégico o la posicion competitiva” de la entidad,
motivado por la creciente complejidad del entorno que rodea la actuacién empresarial

(Bueno, 1996:28-30).

Ante la ineficacia de los modos de direccion convencionales para adaptar la organizacién a
un entorno cada vez mas cambiante, es posible trasladar el problema de la direccién actual
de la organizacioén, hacia la delimitacion del tipo de respuesta que deberd dar esta para
sobrevivir 0 para incrementar su eficacia dentro de este tipo de entorno. La solucion a esta

necesidad es lo que se pretende a través de la formulacién de la llamada estrategia
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empresarial, lo que se trata de conseguir por medio de la denominada como “direccion

estratégica” de la organizacion.

Esta necesidad de respuesta no es otra cosa que la consecuencia que se deriva de la
necesidad permanente de adaptacion del organismo a los cambios del entorno. Los
escenarios estratégicos en los que ha de desenvolverse la organizacion estan determinados
por la velocidad e importancia de los cambios que se operen, cambios que se simbolizan por
medio de las amenazas o expresion de los factores negativos que ponen en dificultad su
eficiencia y supervivencia y las oportunidades, como factores positivos que permiten
aprovechar las situaciones externas. Ante esta perspectiva, la entidad cuenta con sus
fortalezas o potencialidades internas que trata de desarrollar, asi como las debilidades o

posiciones de inferioridad que intenta compensar, para alcanzar la adaptacion perseguida.

La alta direccion a través de la estrategia, elige, no sélo la organizaciéon interna, sino que
también escoge su entorno a través de la fijacion de maneras de competir en los negocios en
los que esta presente la entidad. Esto implica que la estrategia no sélo responde al ambiente

sino que también trata de conformarlo a favor de esta (Porter, 1987).

Tal y como sefiala Cuervo (1995:52), la direccion estratégica es sinébnima de direccion de
empresas por lo que el surgimiento y evolucién de aquella no puede entenderse sin entender
la evolucion de los sistemas de Direccion. Renau (1995) a partir del esquema evolutivo de

Ansoff, identifica cuatro etapas en dicha evolucién (Anexo 2).

a) Direccidn por control: Es un sistema de direccion valido para entornos estables ya que
centra su atenciéon en el corto plazo y en los aspectos internos de eficiencia. Los
resultados de la organizacion dependen de una correcta asignacion de recursos por lo

que el control presupuestario es una técnica basica en este tipo de direccion.
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b)

d)

Direccidn por extrapolacidon: En este sistema, también llamado de planificacion clasica,
el entorno sigue siendo estable por lo que es posible predecir el futuro a partir de la
"extrapolacién” de las situaciones pasadas. De este modo, se podian fijar objetivos a
largo plazo asi como definir mediante la planificacién el camino a recorrer - recursos
empleados - para llegar sin sobresaltos a dichos objetivos. Los sistemas modernos de
presupuestacion y el control de gestion son herramientas especialmente (tiles para
definir y controlar el proceso.

Direccidon por anticipacién: Esta etapa de la evolucién de los sistemas de direccion
surge a medida que el entorno se hace cada vez menos estable - finales de los afios
sesenta y principios de los setenta - por lo que no es posible la extrapolacién de las
tendencias futuras. En este momento empieza a adquirir todo su significado y validez el
concepto de estrategia y la direccion estratégica de la organizacién. Aunque el entorno
es ya dinamico, no es todavia turbulento, por lo que la direccidn trata de "anticiparse"” a la
evolucién del mismo dando respuestas a sus amenazas y oportunidades a partir de las
fortalezas y debilidades internas. Esta fase inicial de la direccion estratégica centra mas
su atencion en la formulacién estratégica y en la vinculacion con el entorno descuidando,
en cierto modo, los problemas de implantacion y variables no estrictamente econémicas

o tecnolégicas.

Direccion a través de respuestas flexibles y rapidas: la presencia de entornos cada
vez mas turbulentos, con frecuencia no permite a la direccion ni siquiera una actitud de
anticipacion. Por ello, se hace necesaria una actitud que permita detectar rapidamente
los cambios del entorno y dar respuestas rapidas y flexibles a los retos planteados en
cada momento. Se requiere por tanto, ya no solo flexibilidad en la planeacién sino a la
vez ser flexible sobre lo planeado. De este modo, el modelo directivo de finales de este
siglo y principios del nuevo milenio, aun difuso en algunos aspectos, se basa ya no en la
simple anticipacién sino en una direccién por problemas estratégicos, por sefiales o por
sorpresas como también se le considera, donde la proaccién significa el elemento

comun.

De esta forma los sistemas de direccidon se han estado modificando en la misma medida en

qgue el entorno lo ha hecho; Unica manera de desarrollar las capacidades necesarias de

respuesta a sus exigencias. Asi los procesos de direccion se han complejizado tanto como el

entorno, pues sus decisiones han sufrido la influencia de gran nimero de variables presentes
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en él y no controlables como en etapas anteriores, hasta el punto de considerar que no esta

claramente definido el paradigma de la administracion en los préximos afos (Ansoff, 1979).

El enfoque estratégico de direccién viene a ser, por tanto, la respuesta imprescindible a las
transformaciones del medio, por la sobrevivencia organizacional. Es este un proceso de
adaptacion y adelanto acelerados donde los cambios de paradigmas se han sucedido a
velocidades superiores que las que permite la adaptacion de su surgimiento. Se requiere
entonces, tanto pensamiento como prevision y accion estratégicas. El proceso de direccién

estratégica busca dar respuesta a este reto.

13 Conceptos de Estrategia.

Para hablar del concepto "estrategia” y su evolucién se toma como referencia primaria al afio
300 antes de nuestra era, con el libro de Tzun Tzu "El Arte de la Guerra", en el cual,
basandose en las experiencias de las antiguas campafias, establece recomendaciones sobre
como hacer la guerra, la organizacion para los ejércitos, el empleo de las armas, asi como

explicar la influencia de la geografia y la politica en la guerra.

El término estrategia es de origen griego. Estrategeia, estrategos o el arte del general en la
guerra, procede de la fusion de dos palabras: stratos (ejército) y agein (conducir, guiar).
En el diccionario Larousse se define estrategia como el arte de dirigir operaciones militares,
habilidad para dirigir. Se confirma la referencia sobre el surgimiento en el campo militar, se
refiere a la manera de derrotar a uno o a varios enemigos en el campo de batalla. Es

sinénimo de rivalidad, competencia.

En el mundo helénico, que se caracterizd por las observaciones y escritos de Jenofontes y
de Tucidides. Ellos marcan el inicio de la estrategia como ciencia militar; en Roma se tienen
a Poalibio, Plutarco y Tito Livio que relataron sus experiencias estratégicas. EI maximo
representante  de esta era se considera al Emperador Julio César.
Con el Renacimiento aparece la figura de Nicolas de Maquiavelo, que escribe su libro "El
Principe" hace recomendaciones importantes sobre la composicion de los ejércitos y el uso

del poder asegurar la existencia del Estado.

Con la Revolucién francesa y todo el gran ciclo revolucionario burgués del siglo XIX surge
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uno de los modernos artifices de la estrategia, Karl Von Clausewitz, el que en su obra " De la
Guerra", sistematiza el conocimiento acumulado hasta entonces sobre la guerra y su técnica;
el pensamiento de este autor tuvo influencia hasta poco después de las Guerras Mundiales.
El concepto "estrategia" se introduce en el campo académico en 1944 con la teoria de los
juegos por Von Newman y Morgerstern, y en el campo de la teoria de la direccién se anuncia
en Estados Unidos de América en el afio 1962 y expuesto en el libro de Igor Ansoff (1965),

"Estrategias Corporativas".

En 1987 aparece el concepto en el campo de la pedagogia, entronizado con diferentes
matices (estrategia educativa, estrategia metacognitiva, estrategia de aprendizaje, etc.)
abordada por los autores Chawich C. B (1987), Betancourt (1995), Riveira A. y Sevillano M.
L. (1995), Labarrera S. A. (1996), Serra R. (1993), Ortiz E. (1995), Marifio M. (1995) y Augier
A. (1995). Esta ultima tendencia es empleada principalmente por autores cubanos (78 %),
como se puede apreciar el empleo del término viene avanzando desde el campo militar al

area humanistica.

En la literatura internacional, para referirse a la estrategia, erroneamente se emplean los
términos Planeacién Estratégica, Direccion Estratégica, Gestion Estratégica, Administracion
Estratégica, Formulacion Estratégica y su equivalente en inglés, Strategic Management. En
tal sentido se debe expresar que segun la esencia y los pasos de los modelos revisados, el
término adecuado es Formulacién o Planeacion Estratégica pues s6lo abordan esta fase, la
ejecucion y el control, aunque se mencionan como fases no se integran desde la formulacién,
lo que ha traido consigo que no se logre la integracion del niel estratégico con el tactico y el

operativo en el ciclo funcional de direccion.

**La integracién de los niveles estratégico, tactico y operativo. Un analisis desde tres
perspectivas.

De acuerdo a los estudios realizados, la implementacion de la estrategia ha sido la fase
menos tratada por los investigadores, asi como las variables que influyen en la efectividad de
ésta. lgualmente la integracion del niel estratégico con el tactico y el operativo.
Para ampliar los elementos expuestos anteriormente a continuacién se muestra el resultado
de la investigacion sobre la tematica con tres elementos esenciales: Valoracion de los
términos claves empleados en las definiciones sobre el concepto estrategia; Evaluacion de

modelos disefiados por diferentes autores y criterios de especialistas.
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La revision de diferentes definiciones del concepto de "estrategia”, abordados por diferentes
autores entre los afios 1962 y 2002 mediante el estudio bibliométrico con el método de

andlisis de citas conjuntas, permitio definir tres grupos:

El grupo | que relne a los conceptos relacionados con la interaccién empresa entorno
Tabatorni (1975), Ansoff (1976), Hoffer (1978), Quinn (1991) , Mintzberg (1993), Le Blanc
(1993), Harper (1994), Saravia (1994), Certo (1994) vy Wright (1996).
Los mencionados autores aportan definiciones que evidencian la esencia del surgimiento de
la direccion estratégica, como necesidad de una herramienta de direccion que facilite la
adaptacién de la organizacion a un entorno turbulento y que garantice la proactividad para

evitar ser sorprendida por los cambios constantes.

De los autores anteriormente citados, siete son de procedencia norteamericana (78 %) y la
etapa de mayor elaboracion de definiciones de este grupo fue en la década del 90 del siglo
XX (70 %), lo que pudiera estar dado a causa de la crisis econdmica, el incremento de la
competencia y el desarrollo acelerado de la tecnologia, o que trae como consecuencia, la
necesidad de elevar el nivel de proactividad en las organizaciones.
El grupo Il presenta las definiciones del concepto que hacen referencia al logro de objetivos
organizacionales. Andrews (1962), Menguzzatto (1984), Paz (1984), Halten (1987), Stoner
(1989), Koontz (1992), Steiner (1991), Porter (1992), Lambin (1994). Este grupo evidencia la
influencia que habia tenido el éxito de la direccion por objetivos desde 1954 y argumentan la
estrategia como via para lograr el cumplimiento de metas organizacionales.
Al igual que el anterior grupo, la mayoria de los autores son norteamericanos (67 %) y los

términos aparecen dispersos.

A diferencia del grupo |, en éste, los conceptos no estan agrupados, sino que estan
dispersos, lo que evidencia que los mismos surgen durante el proceso de elaboracién de los
modelos de direccién estratégica desde 1962 al 1994. Esta etapa define el periodo de auge
de la direccion estratégica en el mundo, de esta misma forma se puede hacer referencia al
inicio de su empleo en Cuba.
El grupo lll tiene las definiciones que centran la atencién en el término competencia. Quinn
(1991), Porter (1992), Mintzberg (1993), Ohmae (1993), Harper (1994), Londofio (1995).
Como se aprecia, esta tendencia se acentla en la década del 90 del siglo XX.

Los conceptos de este grupo se refieren a la rivalidad, combate o necesidad de derrotar a
oponentes en el campo de batalla, como aspecto negativo se le critica la sobrevaloracion del
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factor competencia, la violencia, asi como subestiman los valores. El auge de esta tendencia
se corresponde con el auge del neoliberalismo en el mundo, protagonizado por la hegemonia

de Estados Unidos.

El analisis realizado permitié establecer que el pais donde mayor cantidad de definiciones del
concepto "estrategia" se han elaborado es Estados Unidos (61 %), asi como la ultima década
del siglo XX la etapa que mas conceptos de direccion estratégica se elaboraron en el mundo
y que los términos entorno (25 %), objetivos (22 %) y competencia (14 %), los mas

empleados en los mismos.

La estrategia surge en el campo militar y se ve como competencia para derrotar al enemigo,
pasa por una etapa donde la interrelacién de la organizacion con el entorno es protagonista,
una etapa de formulacién y cumplimiento de objetivos organizacionales, y después de
muchos afos regresa a la competencia, esta ves la guerra es en el mercado, esta Ultima
liderada por el neoliberalismo norteamericano, debiendo desplazarse hacia los valores para

dar un enfoque humanista a la estrategia.
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1.4 El proceso de la Direccion estratégica.

La direccion estratégica es un proceso analitico, sistematico y creativo, que actia como
elemento mediador entre la organizacion y su entorno, permitiendo de una forma integrada el

paso de lo estratégico a lo operativo, fundamentada en una nueva cultura organizacional.

Integra en uno sélo los procesos de formulacién e implementacion estratégicas, y reconoce
la imposibilidad de separar en la etapa de formulacion estratégica los factores de formulacién
de aquellos otros que tradicionalmente se tenian en cuenta sélo en el momento de poner en

funcionamiento la estrategia deseada. [J. C. Janillo, 1992].

Segun [Blanco 1998], es un proceso ininterrumpido de monitoreo, reflexion y sintesis del
ambiente externo e interno, que se traduce en un conjunto de decisiones que se ponen en
practica y se adecuan flexiblemente para la insercion de la organizacién con su contexto

general y especifico.

[Martinez C. 1999] considera que la direccion estratégica, de hecho, contiene la planificacién
estratégica y es concebida como una estructura tedrica para la reflexion fundamentada en
una nueva cultura organizacional y una nueva actitud de la direccién, donde ya no se trata de
escapar de las dificultades traidas por el entorno turbulento, sino de salir a su encuentro y

donde lo analitico debe sustituir lo improvisado. (Anexo 4)

Desarrollar los objetivos estratégicos en acciones concretas que se incorporan al qué hacer
diario de la organizacion, es pasar de la planeacion a la direccion estratégica, es darle de
hecho, un sentido trascendente a la accién cotidiana de todos sus integrantes, quienes
sabran que, al margen de las tareas rutinarias, hay que 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. [K. Ohmae, 1990].

El proceso de direccibn estratégica esta conformado por un conjunto de etapas
estrechamente interrelacionadas, que toman en cuenta no sélo aquellos factores de
oportunidad respecto a su entorno competitivo, sino también la integracion de los mismos
junto con el diagnostico de su propia situacion econémica y el conjunto de objetivos y reglas

gue orientan el funcionamiento general de la empresa en su medio exterior. Ella no sélo se
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refiere a la toma de decisiones en las cuestiones mas importantes con que se enfrenta la

organizacion, sino que también debe asegurarse de que la estrategia se ponga en practica.

AuUn cuando la amplia produccion tedrica referida al tema propone un nimero elevado de
modelos y procedimientos para el desarrollo del proceso de direccion estratégica en las
organizaciones, de manera general se puede reconocer en su composicién tres elementos
fundamentales y estrechamente relacionados: Andlisis estratégico; Eleccion Estratégica e
Implantacién Estratégica, donde se conjugan no solo aquellos factores referidos al entorno
competitivo sino que se integran estos a los resultados del diagnéstico de sus recursos y
capacidades, el conjunto de objetivos y reglas que se orientan junto a la misién y la vision
para el funcionamiento general de la organizacion. Ademas, no sélo se considera la toma de
decisiones sino que también se tiene en cuenta la puesta en practica de la estrategia

formulada.

1.4.1 Analisis Estratégico.

En lineas generales, se puede entender por “analisis estratégico” de una organizacion, el
proceso mediante el cual es posible determinar el conjunto de amenazas y oportunidades
gue el entorno presenta a la organizacién, asi como el conjunto de fortalezas y debilidades,
gue permita a la direccién un diagndéstico y evaluacién de la situacién. Con esta finalidad, el
analisis estratégico se compondra esencialmente del estudio de tres elementos que
conjuntamente determinan el espacio estratégico en el que se va a desenvolver la empresa y
gue seran los ejes sobre los que se construird la estrategia de la misma: la definicion de

los fines y misiones generales de la entidad, el andlisis externo y el analisis interno.

El objetivo del analisis estratégico es configurar una idea de las influencias claves sobre el
bienestar presente y futuro de la organizacién y por tanto sobre la eleccién estratégica. No
solo la misién encausa el camino, la misidbn genera una visién clara, rentable, estimuladora,

ofrece una luz de futuro, de desarrollo.

El diagndstico estratégico considera dos aspectos, el entorno y las capacidades internas de

la organizacion.
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El concepto de entorno de manera general se refiere a todo aquello que es ajeno a la
entidad como organizacién (Mintzberg, 1983). Se puede convenir entonces que el entorno
general se refiere a todos aquellos factores externos a la empresa que tengan una influencia
significativa en la estrategia y que la misma no puede controlar. De esta forma, el analisis
externo se interesa solamente por aquella parte del entorno que influye de una forma u otra
en la empresa, es decir, que puede resultar relevante en la definicibn de la estrategia
empresarial. El entorno especifico, sin embargo, se refiere a la parte del entorno mas
préxima a la actividad habitual de la empresa, es decir, al sector o rama de actividad

econdémica al que la empresa pertenece.

El objetivo del analisis del entorno es el diagnostico o descubrimiento de los retos, impactos,
amenazas y oportunidades que el ambito exterior de la empresa ofrece a su desarrollo
estratégico. Se suele distinguir habitualmente entre dos tipos de analisis externo,
diferenciando el entorno general del especifico. El primero, hace referencia a todo aquello
que afecta a la empresa desde un punto de vista global, derivado del sistema

socioecondémico en el que desarrolla su actividad. (Anexo 9a)

El segundo se identifica con las fuerzas competitivas derivadas del tipo de actividad que se
desarrolla. Los instrumentos de analisis y objetivos, de ambos tipos de entorno son bastante

diferentes, razén por la cual se justifica su estudio por separado.

Para llevar a cabo un analisis adecuado del entorno, se hace necesario su caracterizacion
para conocer como es el tipo de ambiente en el que la empresa se desenvuelve. Este
andlisis se lleva a cabo mediante la consideracion de cuatro caracteristicas basicas
(Mintzberg, 1983); Bueno, 1996):

1. Estabilidad: El entorno puede ser estable o dinamico segun que los factores que lo
componen permanezcan estables o no. El entorno no es solo dindmico porque existan
cambios sino por la cantidad, profundidad, rapidez e impredecibilidad de los mismos.

2. Complejidad: El entorno puede ser simple o complejo dependiendo de si los factores y
los cambios en los mismos son mas 0 menos comprensibles o requieren conocimientos

sencillos o complicados.
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3. Diversidad: El entorno puede ser integrado o diverso segun si el nimero de variables
gue lo componen es reducido o no y si son similares o distintas.

4. Hostilidad: El entorno puede ser favorable u hostil segun cual sea la mayor o menor
“velocidad” y “efecto” de sus impactos y mas o menos facil sea adoptar una respuesta
por parte de la empresa. La hostilidad se ve influida por la competencia y por el

incremento de amenaza de los factores competitivos.

De acuerdo con estas caracteristicas se pueden agrupar los modelos de entorno alrededor

de tres tipos basicos:

Entorno estable: Participa de las caracteristicas de estable, simple, integrado, favorable.
2. Entorno reactivo — adaptativo: Es relativamente estable, algo complejo, diverso y
practicamente favorable.

3. Entorno inestable — turbulento: Es dinamico, complejo, diverso y hostil.

Parece logico pensar que el entorno actual del mundo que define la actuacion de las
organizaciones se puede catalogar como inestable — turbulento; dada la gran incertidumbre y
la aceleracién en el cambio de los factores que lo componen, aunque esta situacién no
constituye algo general. Especificamente en Cuba, se manifiesta un entorno dinamico,
complejo e inestable. Por tanto, se hace necesario el analisis del entorno organizacional,
proceso este que tiene sus complejidades, maxime en las condiciones actuales de
dinamismo.

De esta manera el Diagndstico Estratégico General constituye la base del andlisis para el
direccionamiento estratégico de una organizacion. La puesta en relacion de ambos analisis
(interno y externo), método DAFO por ejemplo, conducen a la extraccion de resultados de

extraordinaria importancia para el desarrollo de la estrategia.

1.4.2 Formulaciéon e implantacion de la estrategia.

El segundo bloque de la direccion estratégica corresponde a lo que se denomina la
“formulacion de estrategias”. A partir del andlisis estratégico, la empresa trata de formular o
disefar — tanto al nivel de negocio como corporativo y funcional - las posibles alternativas
que se tienen para conseguir la misién y objetivos que se han elegido a partir del contexto

definido del andlisis externo e interno.
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Una vez que han sido disefadas diversas alternativas, es preciso evaluar las mismas,
mediante la utilizacion de diferentes criterios, de modo que pueda ser elegida una de ellas
para su implantacién posterior. Los criterios que se utilicen para la evaluaciéon de las
estrategias deben ser capaces de identificar la que, al menos a priori, parece la mejor

estrategia o alternativa posible.

La ultima parte del proceso supone poner en marcha la estrategia elegida y recibe el nombre
de “implantacién estratégica”. Para ello, es Util la elaboracion de un plan estratégico que
recoja los objetivos y las decisiones que se han adoptado en etapas anteriores, asi como la
asignacién de medios y el camino a seguir para que la estrategia tenga éxito. Pero no solo
depende de lo bien perfilado que esté el camino, sino entre otros factores, de la capacidad
del equipo directivo para estimular la actividad de los recursos humanos de modo que los
objetivos sean conseguidos efectivamente, asi como de la estructura organizativa y la cultura

empresarial que sirvan de soporte a la implantacion.

La implantacion se completa con la etapa de planificacion y control estratégico, que se ocupa
primero de la formalizacién y posteriormente de la revisién del proceso de implantacion de la
estrategia, asi como de la adecuacion de la misma, conforme van cambiando las condiciones
internas y/o externas previamente definidas. Ello supone verificar que los resultados
obtenidos estén de acuerdo con la mision y los objetivos previamente planteados. Si no es
asi, deben establecerse los mecanismos apropiados para corregir las deficiencias
producidas, las cuales pueden encontrarse tanto en la fase de implantacién como en las de

analisis estratégico, formulacién o evaluacion.

Una vez consideradas las diferentes opciones es necesario proceder a la valoracion de su
conveniencia considerando diversos criterios de evaluacion, los cuales se pueden agrupar en

las siguientes categorias: (Johnson y Scholes, 1993; Faulkner y Bowman, 1995)

Criterios de adecuacion.

En esta etapa se pretende tener una imagen del nivel de adaptacion de la estrategia
seleccionada a la situacion diagnosticada en el andlisis realizado. En este empefio existe un
conjunto de criterios a cuestionarle a las diferentes opciones como es la factibilidad y la

aceptabilidad.
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La factibilidad propone un cuestionamiento del funcionamiento de la estrategia en la
practica para desentrafiar las posibilidades de éxito en la implantacién, la l6gica de los
cambios propuestos en el marco de tiempo previsto, los recursos necesarios y las
posibilidades objetivas de acceder a ellos. En resumen, se cuestiona la sensatez con que se
ha planificado el cambio tratando de oponer la objetividad a cualquier exceso de optimismo

gue pudiera estar fundamentado en la subjetividad.

La aceptabilidad busca prever el nivel de aceptacion que tendran los cambios que propone
la estrategia, este criterio tiene una base de medicion subjetiva ya que se refiere a las
expectativas de las personas y en general a la cultura organizacional, por lo que se debe ser
muy cuidadoso en este analisis puesto que resulta practicamente imposible obtener un

resultado exhaustivo de este tipo de comprobacién.

Una vez evaluadas las opciones estratégicas, deben ser seleccionadas; segin Johnson y

Scholes, (1993) y se puede realizar de cuatro formas:

1. Seleccion a través de los objetivos. Se basa en los objetivos de la organizacion
debidamente jerarquizados como un elemento decisivo para definir las estrategias a
seguir.

2. Referencia a una autoridad superior. Se trata de buscar una decision de mandos
superiores para la seleccién, es un método que puede tener implicaciones negativas en
la participacion y el comprometimiento del equipo y su uso generalmente se atribuye a
una situacion de falta de autoridad del resto del equipo.

3. Implantacién Parcial. Se recurre a este recurso cuando existe un nivel de incertidumbre
muy elevado respecto presenta a los resultados de la evaluacion estratégica y supone un
proceso iterativo de prueba y error para ganar en claridad respecto a estos elementos.

4. Consultores externos. Este método se recomienda cuando resulta dificil llegar a un
consenso entre diferentes opiniones de influencia similar en la toma de decisiones,
recurriéndose a un consultor externo que en su calidad de experto poco comprometido

con las posiciones individuales de los miembros del equipo en conflicto estad en mejores
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condiciones de evaluar todos los criterios y emitir un juicio desprovisto de

predisposiciones.

Con la eleccion de la estrategia concluye la segunda etapa del proceso, corresponde pues,
proporcionar a la organizacion condiciones estructurales e instrumentales necesarios para

ejecutar la estrategia formulada.

1.4.3 Implantacién y control.

En el proceso de implantacion inciden un grupo de factores de riesgo de fracaso estratégico.
El esquema o modelo de las 7 S los integra sugiriendo la influencia que estos ejercen en el
cambio estratégico de una organizacion. Todos estan interconectados entre si, por lo que es
dificil lograr resultados significativos en un factor sin lograr mejoras en los resultados de
otros. Muchas estrategias bien formuladas pueden fracasar por la falta de atencion a varios
factores basicos:
1. Estrategia.
2. Estructura.
3. Valores compartidos 0 metas superiores
4. Personal. Organizacién y orientacién general hacia las personas. En el extremo
moderado se habla de moral, de actitudes, motivacion y comportamiento
5. Sistemas administrativos, practicas y procedimientos usados para conducir diariamente
a la organizacion.
Capacidades y habilidades basicas de la organizacion.

Estilos de la alta gerencia.

Ademas, dentro del proceso de implantacién estratégica el papel del liderazgo toma una gran
dimension pues debe ser capaz de mantener una perspectiva de lo que estd pasando y de
como estan funcionando las cosas; promover una cultura con la cual la organizacion se
vigorice para lograr la estrategia y que funcione a un nivel alto; mantener la organizacion
sensible a las condiciones cambiantes, alerta a las nuevas oportunidades y pletdricas de
ideas innovadoras; crear consenso, enfrentar la politica de la formulacién e implantacion de

la estrategia y reprimir “las guerras de poder”; reforzar las normas éticas y emprender las
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acciones correctivas para mejorar el ejercicio de la estrategia y el rendimiento estratégico

general.

En la implantacion estratégica existe una Interrelacién de dos componentes de este proceso:
La actitud y el pensamiento estratégico (relacionados con la cultura) y dos variables
organizacionales que constituyen subsistemas; la estructura y la estrategia

organizacionales.

La actitud estratégica se refiere a la propensién a reaccionar de forma proactiva; de actuar,
asumir un comportamiento estratégico sustentado en el conocimiento y la informacién que
sobre el asunto se tenga y en el aspecto emocional. El pensamiento es creador utilizando el
analisis del presente para disefar el futuro. Es propio del pensamiento la abstraccion, el
analisis y la sintesis, el planteamiento de problemas y la blusqueda de procedimientos de
solucion. El pensamiento estratégico no trata de pronosticar el futuro para definir como

actuar, sino de pronosticar como actuar para definir el futuro y enfrentarse a él [Yafiez,1990].

La actitud y el pensamiento estratégico se deben integrar como rasgos de un buen estratega
siendo la destreza conceptual mas necesaria a medida que se eleva el nivel de direccién y
consiguientemente la responsabilidad esta ultima se refiere a la capacidad de coordinar e

integrar los intereses de toda la organizacion.

Principales rasgos del pensamiento y actitud estratégica:

1. Lareceptividad a los cambios y adelantarse a ellos.

2. La capacidad para captar rapidamente el entorno y sus cambios.

3. Enfoque muy critico hacia la propia organizacion, el pensamiento critico y autocritico que
deben estar en continuo desarrollo.

4. Buscar la innovacioén, a todos los niveles y en todas las funciones organizacionales.
El enfoque integrador, analizar el problema en sus mdltiples relaciones causa — efecto.
Sentido preciso del tiempo: Condicion indispensable para la efectividad de la toma de

decisiones y la proaccion.

Es importante medir y controlar sistematicamente el proceso de implantaciéon de la

estrategia, contando con métodos de retroalimentacién y correccion.
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Poner en préactica la estrategia y que esta se corresponda con las exigencias previstas
constituye uno de los aspectos mas complejos. Deben para ello tenerse en cuenta cual de
las &reas o departamentos tiene el poder de decision para enfrentar los problemas y actuar.
De esta forma podemos darle respuesta a dos planteamientos fundamentales. ¢(Se esta

ejecutando como se plante6?, ¢ Esta alcanzando la estrategia los resultados deseados?

Los aspectos a tener en cuenta en el control son:
La existencia de una meta o0 norma.
El sistema de informacion.
El comportamiento real.

1
2
3
4. Las posibles variaciones.
5. Las conexiones.

6

El andlisis de la norma o meta.

El problema para la direccién empresarial hoy, no es simplemente entender la necesidad de
cambio, sino como efectuar el cambio de forma tal que se logren los objetivos a través de las
estrategias trazadas. En este sentido el control de gestion como parte de la gestion
empresarial, debe conducir a que los componentes operativos permitan alcanzar los
objetivos estratégicos de la empresa. Por tanto, los sistemas de control de gestién tendran

gue estar disefiados de acuerdo con las estrategias formuladas.

Atendiendo al horizonte temporal que abarcan, Amat, Freije, Simons y Anthony distinguen

tres tipos de control: Estratégico, de gestién y operativo.

Control estratégico: Basado en la planificacion estratégica, enmarcado en el largo plazo y
centrando su atencion en los procesos de adaptacion de la organizacion al entorno
(objetivos, estrategias, politicas). Supone la adaptacién del sistema de control a los
requerimientos de la direccion estratégica. Para Schendel y Hofer el control estratégico se
centra en dos puntos; si la estrategia se esta implementando como se planificé vy si los
resultados producidos son los esperados. Los criterios basicos para responder a estas
cuestiones se derivan entonces de la estrategia y los planes de accién desarrollados para

implementar la estrategia.
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Control de gestion: Orientado a implementar la estrategia, basado en la planificacién y
control con un horizonte anual (mediano plazo) y enfocado, desde una perspectiva integral

de la organizacion, a que cada departamento logre sus objetivos con eficacia y eficiencia.

Control operativo: Basado en la planificacion operativa, esta orientado al dia a dia (corto
plazo) e intenta asegurar las tareas especificas de cada puesto adecuadamente. Todos los

autores reconocen la interrelacion de estos tres tipos de controles.

Sobre la base de lo anterior, el control de gestion se mueve entre dos dimensiones: la
estratégica y la operativa, constituyendo su punto de unién. En el anexo 5 se relacionan las

principales variables y sus manifestaciones que diferencian estas dimensiones.

15 Modelos estratégicos

La modelacion, como método cientifico general, ha penetrado en todas las esferas de la

actividad cognoscitiva y transformadora del hombre y es utilizada como procedimiento
gnoseolégico para limitar la diversidad en los fendmenos, servir de transmisor de la
informacion del objeto al sujeto, basada en un fundamento I6gico Unico y actia como cierto
tipo de regulacion con la cual, la asimilacion del objeto se realiza por medio de un eslabén

intermedio que es el modelo.

El término Modelo, del latin, "modelus"”, que significa medida, magnitud, esta relacionado con
la palabra "modus" (copia, imagen). El término modelo se utiliza en la presente tesis como la
representacion de un objeto real que en el plano abstracto el hombre concibe para

caracterizarlo y poder, sobre esa base, darle solucién a un problema planteado.

Como ya se ha referenciado en este trabajo, desde inicios de los afios 60 hasta la fecha no
son pocos los autores que se han interesado en los conceptos anticipativos de direccion;
desarrollandose una prédiga produccion de conocimientos que hicieron evolucionar el tema
hasta los actuales enfoques de direccion.

En la revisién bibliografica realizada, se pudo consultar un elevado nimero de modelos,
metodologias y enfoques presentados por diferentes autores mas y menos conocidos en la
materia. Se contdé con una amplia gama de posibilidades que fueron analizadas para

determinar cudal es la que mas se ajusta a las caracteristicas de la organizacion y el tipo de
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intervencion que se pretende en ella. La evaluacién se centré principalmente en la seleccién
de aquellos elementos que se consideraron como variantes o invariantes, la colocacién u
orden logico del proceso, el contenido que expresan técnicas sefaladas y posibilidades de

aplicacion.

El analisis y valoracién de los Modelos de Planeacion Estratégica planteados por diferentes
autores fue analizado por el Dr. Carlos C. Martinez Martinez (1997) y ratificado por la Msc.

Miossotys Jiménez, asi como por la Msc. Eulalia Maria Villa Gonzélez del Pino (2000)

Las caracteristicas comunes de estos modelos se tabularon y graficaron teniendo en cuenta
el orden en que se plantean los pasos para la planeacién estratégica en cada caso. Luego se
calculé el porciento que representa cada una de las caracteristicas seleccionadas respecto a

los modelos planteados por los diferentes autores. (Anexo 6)

Entre los elementos que se consideran invariantes de los modelos de proyeccion estratégica,
dadas las reiteraciones en ellos halladas, encontramos el andlisis interno de la organizacion
como via para detectar sus fortalezas y debilidades; el analisis del entorno, como forma para
determinar las amenazas y oportunidades provenientes del medio en el cual se desempefa
la organizacion, también de gran significacién es el establecimiento de objetivos; la definicién

de la misién, elemento considerado como punto de partida del proceso por diversos autores.

Como es evidente la definicion de estrategias, en algunos casos de manera directa es
igualmente invariante total y en otros, transitando por un proceso de seleccion, constituye un
factor importante presente en la mayoria de los modelos en este Ultimo caso; a lo que se
afiade el establecimiento de planes de accién y en un menor grado el control, que lo

observamos en menor cantidad de los modelos valorados.

El resto de los elementos, sin dejar de tener importancia, los consideramos como variantes,
destacandose entre ellos el pronéstico del futuro, la retroalimentacion. Aqui es importante
tener en cuenta que en las tecnologias mas actuales se aprecian aun caracteristicas de

conceptos mas particulares sobre este proceso. Ademas en este mismo caso se incorpora
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un especial interés explicito por aspectos referidos a la cultura y los valores

organizacionales.

A pesar de los variados puntos de vista analizados en los diferentes autores, se aprecian
significativos elementos comunes, y se corrobora su necesaria adaptabilidad a las
condiciones tanto internas como externas, que demandan las entidades como necesidad
para alcanzar las nuevas metas, a partir de las exigencias particulares de cada sector.
Siendo asi, nos acogimos al modelo propuesto por el MsC. José Antonio Alonso Rodriguez
de la provincia de Villa Clara en el afio 2005, teniendo en cuenta las caracteristicas similares

de las organizaciones.

1.6 La Direccion Estratégica en el MININT de la provincia de Cienfuegos.

Resulta conocido que, atendiendo a una indicacién de la Secretaria del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros (CECM), se inici6 en Cuba, en 1995, el proceso encaminado a la
introduccion de la Direccién por Obijetivos (DPO), y mas tarde, en el 2000, de la Planificaciéon
Estratégica en todos los Organismos de la Administracién Central del Estado (OACE) y
Gobiernos Territoriales del pais, también en el MININT, como una de las entidades de estos,

en lo que constituye una experiencia sui géneris en el mundo.

En el 2000 se prepar6 y ejecutd un proceso de planificacion estratégica en el MININT que,
por vez primera, incluyé a los érganos fundamentales. Ese proceso fue regulado por la
Orden 26/2000 del Viceministro Primero del Interior, que “establece la elaboracion de la

Estrategia en el Ministerio del Interior”.

Finalmente, dicha orden dispuso que las estrategias de los 6rganos afectados y el Minint,
constituyeran “documentos béasicos de la planificacion material y financiera, en especial, en

inversiones para el desarrollo...”

Es incuestionable que en el periodo transcurrido hasta el presente, se han logrado avances
de forma paulatina, que han tenido como soporte las acciones sistematicas de capacitacion a
cuadros y reservas sobre estas técnicas y la asesoria de profesores de la Universidad de la
provincia, los que han jugado un rol protagénico, asi como las indicaciones y orientaciones

periddicas brindadas centralmente. La Resolucion Conjunta No. 1/2004 del Ministerio de
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Educacion Superior y el Ministerio de Economia y Planificacién, la que prevé la continuidad
de lo indicado en la Resolucién anterior del 2002 con relacién al proceso de introduccion de

la DPO, la Direccién Estratégica sobre la base de los valores compartidos.

Por supuesto, también han contribuido decisivamente a ello las experiencias derivadas de la
propia participacién en la ejecucion de los procesos, lo que nos ha permitido aprender
haciendo y adquirir un mayor nivel de experiencias, a los efectos de hacer realidad este
empefio, complementadas con la observancia de los sefialamientos al respecto formulados
en el marco de los controles que han tenido lugar, con relacion a la marcha de la
introduccion de la DPO y la Planificacién Estratégica, al pronéstico del cumplimiento de los
objetivos del afio y a la propuesta de objetivos del préximo afio y emitir, en consecuencia, los
correspondientes dictdmenes, a través de los cuales se alerta acerca de los problemas que

se detectan.

Los referidos avances, que no se manifiestan por igual en las diferentes especialidades del
MININT, sino con matices, pudieran sintetizarse en el incremento de la calidad en la
elaboracién de los documentos que se orientan, lo cual vemos asociado al hecho de que
comienza, de manera incipiente aun, a conformarse una cultura de direccion estratégica en
las especialidades y se palpan adelantos en la integracion de los objetivos, aspectos estos
gue constituyen un apoyo basico e importante al proceso de perfeccionamiento de la

direccion y al imperativo de alcanzar resultados superiores en el trabajo.

No obstante, segun nuestro punto de vista, en el proceso de introduccién de estas técnicas
todavia se contindan presentando, también con matices, un conjunto de deficiencias e
insuficiencias, algunas de ellas asociadas a problemas conceptuales y otras a aspectos
formales, lo cual constituye una necesidad para el avance sostenido de que precisan
nuestras organizaciones, sobre todo la nuestra en el marco del perfeccionamiento de los

sistemas penitenciarios.

1. El empleo de estas técnicas y el desarrollo de estos procesos aun funciona de manera
intermitente, en determinados periodos del afio y no con caracter regular, como un
proceso continuo.

2. Cierta lentitud, por causas diversas, en la derivacion de los objetivos a los niveles

inferiores.
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3. Inadecuado nivel de negociacion y concertacion por parte de los diferentes escalones de
direccién, lo que no ayuda a que en cada uno de ellos se establezcan las proyecciones y
objetivos del mismo, como tributo a los del nivel superior y a que se evite con ello, la
imposicién a ultranza de este ultimo al nivel inferior, por lo que el nivel de implicacion y
compromiso no es el deseado.

4. Deficiente sistema de informacion y control de los objetivos con sentido estratégico, y
utilizacion insuficiente de este, tendiéndose a centrarse mas en la operatividad y en el
control, a veces excesivo, de la cotidianidad y de las tareas y no de los objetivos.

5. Inadecuada correspondencia entre los resultados que se muestran del trabajo y el real
cumplimiento de los Objetivos.

6. Diversidad de enfoques en el tratamiento de algunos conceptos sobre elementos o
categorias asociados a las técnicas empleadas (Ej.: Mision, Vision, Areas de Resultados
Claves), lo que no ayuda a crear las bases para la consolidacion de una cultura al
respecto.

7. Todavia la capacitacion sobre estas técnicas no ha llegado a todos los implicados en
estos procesos, ni alcanza el nivel necesario en la generalidad de los que ya han

accedido a las mismas.

1.7 Conclusiones parciales del capitulo.

La revision bibliogréafica permitié conocer y analizar diferentes definiciones de estrategia para
el logro de los objetivos de una organizacion, consultar un elevado ndmero de modelos,
metodologias, enfoques presentados por diferentes autores mas y menos conocidos. Se
contdé con una amplia gama de posibilidades que fueron analizadas para determinar cual es
la que mas se ajusta a las caracteristicas de la organizacion y el tipo de intervencién que se
requiere en ella, asi como se asegur6 la base tedrica necesaria para la elaboracién de la
estrategia de Prisiones, a partir del obligatorio perfeccionamiento de la gestién estratégica en

los Establecimientos Penitenciarios de la provincia de Cienfuegos.

31



%itulo 2*“‘



CAPITULO Il DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DEL SISTEMA PENITENCIARIO DE
CIENFUEGOS.

2.1 Introduccion.

Conocer el estado real que presenta el Sistema Penitenciario en la provincia de Cienfuegos
desde el punto de vista del entorno y sus capacidades internas, permite a los grupos de
trabajo proyectarse hacia los objetivos estratégicos para cumplir con las exigencias actuales

de “convertir las prisiones en escuelas”.

Siendo asi, el objetivo principal del capitulo es diagnosticar la situacion que presenta la
organizacion, a partir de la revision de las actitudes gerenciales y organizacionales respecto
a la posicidn futura de la organizacién y de acuerdo con la realidad cambiante del entorno, la
identificacion de las necesidades reales en relacion con el futuro deseado y explicar el

modelo estratégico escogido para el desarrollo de la estrategia del 2010 hasta el 2012.

2.2 Caracterizacion del Sistema Penitenciario en la provincia de Cienfuegos.

El Sistema Penitenciario en la provincia de Cienfuegos lo integran 5 Unidades, una Prisién
Provincial (Régimen Cerrado), la Unidad de Atencién a Campamentos con 3 campamentos
subordinados, el Centro de Educacién y Rehabilitacion de Prostitutas, Tarea Confianza y una

Prisién de Mujeres, ademas de la Jefatura del Organo Provincial (Anexo 17)

Su mision fundamental es garantizar el cumplimiento de la ejecucion de las sanciones
privativas de libertad, trabajo correccional con internamiento, medidas de seguridad
reeducativas de internamiento y cautelar de prisién provisional, eliminar o modificar los
habitos y normas de conducta delictivas y antisociales que posean los internos, reforzar
valores y cualidades positivas e inculcarles principios y normas de convivencia para lograr
incorporar a la sociedad a individuos con mayor acervo cultural, siendo esto Ultimo el objeto

social del Sistema Penitenciario.
Tiene como particularidad, contar con diversos tipos de internos, tanto por las sanciones

impuestas, delitos cometidos como por sus individualidades, sobre todo las referentes al

nivel escolar, el micromedio social de procedencia y los trastornos de la conducta.
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Estructural y funcionalmente se organiza en Jefes, Primeros Oficiales, Oficiales,
Funcionarios y Soldados del Servicio Militar General, asi como funciona un sistema de
especialidades, siendo estas: Control Penal, Tratamiento educativo, Orden Interior,
Seguridad Penal, Equipos Multidisciplinarios, Logistica, Finanzas, Preparacién de las
fuerzas, Personal y Cuadros, que en su conjunto integran el Consejo de Direccién al nivel de

Unidad y de la Jefatura Provincial de Prisiones.

Cuenta con una plantilla cubierta al 94.3 %. En el caso de los cargos de enfrentamiento
(Funcionarios de Orden Interior y Jefes de Destacamentos), se encuentran al 90.9 y 96.5 %

respectivamente.

2.3 Procedimiento para el diagnoéstico estratégico.

El andlisis estratégico permite evaluar los factores o eventos principales que se espera que
influyan en el cumplimiento de la misién, la visién y los objetivos estratégicos, de esta
manera se requiere hacer una valoracion de las predicciones y un examen de las distintas
formas en que se abordarian los asuntos identificados. Todo ello obliga a tener en cuenta los

factores internos y externos con una perspectiva razonablemente obijetiva.

Por tanto, es necesario utilizar un procedimiento para llevar a cabo el diagndstico
estratégico, partiendo de las particularidades, las nuevas necesidades asi como las

posibilidades de adecuar la organizacién a las exigencias del medio donde esta interactia.

Asumimos el propuesto por el MsC. José Antonio Alonso Rodriguez, teniendo en cuenta las
caracteristicas similares de nuestras organizaciones. En él se identifican dos momentos
fundamentales: el analisis de la dindmica del entorno o situacion externa y la evaluacion de
la situacion interna (Anexo 7).

Andlisis externo.

Ya se ha referido en este trabajo que uno de los analisis de mayor importancia que exige el
proceso de direccién estratégica lo constituye el diagndstico del entorno de la organizacion,
el que incide incuestionablemente en su funcionamiento, dado que ésta forma parte de un
sistema mayor.

En el caso del Entorno General se asumid la importancia que él tiene para este tipo de
diagnéstico. El grado de precisibn a que permite llegar el hecho de determinar con

objetividad los limites del entorno que se quiere analizar y en dependencia de ello los tipos
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de técnicas e instrumentos que deben ser utilizados para la blisqueda de la informacién, lo

que contribuye a garantizar la veracidad en el analisis.

De esta forma, se ha tenido también en cuenta el papel de la prospectiva en este proceso. Si
bien, el analisis en cuestién se puede llevar a cabo utilizando un instrumento tan asequible y
de facil comprensién como lo es el “perfil estratégico”, - mediante el cual y a través de las
dos fases que lo distinguen; se elabora en primer lugar, el listado de los factores claves del
entorno o variables significativas, agrupadas por sus dimensiones mas generales
(Econdmica, Sociocultural / Demografica, Tecnoldgica y Politico — Legal); y en un segundo
momento se hace una valoracién de cada una de ellas sobre una escala que habitualmente
es de 1 a 5 (muy negativo, negativo, equilibrado, positivo y muy positivo); este tipo de
valoracién se considera que posee cierta dosis de subjetivismo y constituye una primera
aproximacion a la forma en que la direccibn de la organizacién expresa percibir el

comportamiento de las diversas variables del entorno.

Atendiendo a las caracteristicas del objeto de estudio, se definieron las siguientes

dimensiones:

Econdmico general.
Socio — politico.
Social.

Juridico — penal.

a r w bk

Tecnoldgico.

Analisis Interno.

No se considera completo un analisis estratégico de la organizacion sin un diagndstico
objetivo del estado interno de la misma. El objetivo de este estudio es la determinacién del
tipo y las caracteristicas fundamentales del sistema en cuestion, asi como de las variables

claves para ser analizadas.

Se determind - considerando la informaciéon obtenida hasta el momento - el conjunto de
variables basicas de la institucién, de cuyo funcionamiento depende en determinada medida
la potencialidad de la misma, para enfrentar sus retos a partir de cuyo analisis se definieron

sus fortalezas y debilidades.
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Por este motivo fueron objeto de estudio en esta etapa del proceso, fundamentalmente los

subsistemas siguientes:

Recursos humanos
2. Actividad de direccién (funciones de prevision, planificacion, organizacion, integracion,
control y mando).
Tratamiento educativo a la poblacién penal.
Economia / Finanzas (Estado General de la actividad financiera en Prisiones)

5. Cultura Organizacional

Para la identificacion de dichas variables se utilizo el trabajo en grupo fundamentalmente,
complementandose con el resultado de las entrevistas y la consulta de documentos (por las

diferentes areas estratégicas y al maximo nivel de la institucion).

Para definir los lineamientos estratégicos fundamentales para la toma de decisiones es
importante el procesamiento e interpretacion de la Matriz de Impactos, estos nos permiten
la elaboracién de un diagnostico basico a partir del analisis de los factores internos de la

organizacion y de su entorno, que mas influencias tienen en el cumplimiento de la mision.

El andlisis de cada uno de estos factores garantizar4 a la organizacion elaborar sus
estrategias sobre la base de potenciar sus fortalezas y reducir al minimo posible sus
debilidades internas, con vistas a poder aprovechar al maximo las oportunidades y

contrarrestar con mas fuerza las amenazas externas.

En el estudio que se realizar4 de la interrelacion o combinacion de estos factores, se
obtendra un conjunto de acciones estratégicas, donde se observard que las FO seran de
caracter ofensivas, las FA defensivas, las DO de reorientacion o adaptativas y por ultimo las

DA de supervivencia. (Anexo 11)
Una vez analizadas todas las combinaciones y determinadas las Oportunidades, Amenazas,

Debilidades y Fortalezas que mayor fuerza ejercen sobre la organizacion, se podra elaborar

el problema estratégico general y la solucion estratégica general.
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Problema Estratégico General: Si las amenazas se materializan teniendo en cuentas las
debilidades de la organizacién, no podran utilizarse las fortalezas para aprovechar

plenamente las oportunidades.

Solucion Estratégica General: Si la organizacibn aprovecha las oportunidades,
apoyandose en las fortalezas y reduciendo las debilidades podra entonces enfrentar las

amenazas que la acechan.

2.4 Andlisis de los resultados del diagnéstico estratégico realizado.

Para el cumplimiento de las tareas se realizaron las coordinaciones necesarias, se utilizo el
trabajo en grupo, cuyos miembros recibieron la preparacién necesaria que les permitiera su
participacion activa. Se desarrollaron sesiones de trabajo para la capacitacién y actualizacion
sobre los elementos esenciales de la Direccidn Estratégica, la aplicacion de la Matriz de
Impactos, construccién de escenarios, DPO, sobre todo se precisaron las deficiencias mas
comunes en las experiencias anteriores de proyeccién estratégica en el MININT en la
provincia. El trabajo se organizé en grupos de trabajo, a los que se les garantizd los

materiales y medios a utilizar para el procesamiento de la informacion.

Grupos de trabajo.

< Grupo integrado por el Consejo de Direcciéon de la Jefatura del Organo Provincial de
Prisiones, encargados de velar por la calidad del proceso.

¢ Grupo integrado por Jefes de las especialidades fundamentales del sistema en las
Unidades,

< Grupo conformado por Jefes de Destacamentos, oficiales de Educacion penal, Jefes de
pelotones y Funcionarios de Orden Interior,

¢ Grupo de especialistas, quienes a partir de sus experiencias aportaron una ayuda
sumamente valiosa y especializada, cuya composicion fue dictaminada favorablemente

por el Consejo Cientifico Consultivo de la Institucion.

Se emplearon variadas técnicas para la generacion de ideas y la obtencion de informacion,
tales como la tormenta de ideas, observacion, entrevistas, revision de documentos
relacionados con las proyecciones de trabajo de la Direcciébn de Establecimientos
Penitenciarios, los procedimientos de trabajo, informes de situacién operativa, resultados de

controles y estudios socio — operativos realizados.
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2.4.1 Anélisis externo.
Se determinaron los factores externos de la organizacion que influyen en el cumplimiento de
la mision definida, partiendo del tipo de servicio que presta (Anexo 9). Se arriba a las

siguientes conclusiones.

1 Entorno econdmico general.

Los efectos de la hostil politica del Gobierno de los EE.UU mantienen su impacto en la
logistica del sistema, afectando las condiciones de vida y trabajo de las fuerzas y la
poblacion penal, lo cual se ha manifestado fundamentalmente en el déficit de recursos para
la reparacion y mantenimiento constructivo de las instalaciones de reclusién, en la
asignacién de medios de lenceria, avituallamiento, incluso de implementos deportivos,
culturales, libretas, lapices, mobiliario escolar, locales apropiados y otros medios de

ensefianza, que afectan el desarrollo de los programas educativos de la poblacion penal.

Igualmente, se encuentran deficitarios los medios técnicos para el fortalecimiento de las
medidas de control en las areas de seguridad incrementada y unidades de mayor severidad,
asi como la reparacion o adquisicion de algunos de los componentes de estos medios por
falta de financiamiento, lo cual también ha incidido en la necesidad de luminarias internas y

externas.

{  Dimensidn socio — politico.

A partir de las palabras del Comandante en Jefe de convertir las prisiones en escuelas, el
Sistema Penitenciario ha tenido una apertura social mayor con el fin de dar a conocer todo lo
gue se hace en nuestro pais en funcidén de la rehabilitacion de los internos y la formacién de
valores. El impacto causado por la transmision de la Sesion de la Asamblea Nacional del
Poder Popular y la Mesa Redonda Informativa relacionada con la batalla de ideas en el
Sistema Penitenciario Nacional, ha incrementado considerablemente la atencién social y de

los medios de prensa nacionales y extranjeros.

Asimismo, la batalla que enfrenta nuestro pais sobre los derechos humanos, pudiera ser
contrarrestada por las campafias enemigas mediante la divulgacidon de aspectos negativos,
falsos 0 manipulados del cumplimiento de la legalidad en nuestras prisiones, prestandose

especial atencién al cumplimiento de los procedimientos para las visitas consulares,
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familiares de reclusos que viven en el extranjero o de internos extranjeros y a los posibles
intentos de acceso de la prensa internacional a nuestras unidades. En igual sentido,
pudieran intentarse acciones provocativas de internos contrarrevolucionarios o sus
familiares, especialmente los comprendidos en la Operacion Ofensiva Il, con la marcada
intencion de tergiversar la imagen de nuestra institucion, lo cual ha exigido de cada uno de

los combatientes del sistema, mayor profesionalidad en el desempefio.
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1 Dimensidn social.

La carcel implica aislamiento, alejamiento de la relacion social, no solo para los internos sino
para el personal que labora en ellas, por tanto, los programas educativos que se llevan a
cabo con la poblacion penal, con la participacién activa de las organizaciones y organismos
del Estado y el Gobierno, asi como la familia, estan dirigidos a dar continuidad al contacto
con la sociedad para abrirle nuevas experiencias y darles alternativas de vida, desarrollar el
reducido ambito de intereses de los internos, dandoles a conocer cosas nuevas, distintas a
las habituales, a partir del contacto no solo con los ya conocidos (familiares), sino con otras

personas con puntos de vistas diferentes, con otras formas de relacionarse.

4 Dimension juridica — penal.

Unido a la transformacion del Sistema Penitenciario, también la politica penal y penitenciaria
ha sufrido cambios en su aplicacién en funcién de reducir los ingresos a prision y que solo
entren aquellos que, de acuerdo con el delito cometido, connotacion, peligrosidad social y
caracteristicas personales, no sea posible otro tratamiento no penal, incrementar los egresos
de prisiones a partir de las posibilidades legales que ofrece la ley y desarrollar la labor de
control, orientacion e integracion a la sociedad de los ex internos durante la ejecucién de las
medidas legales.

No obstante, la baja disponibilidad en la cantera de egresos puede disparar facilmente el
crecimiento de la poblacion penal ante cualquier incremento de las altas, fenémeno con una
fuerte posibilidad de incidencia, debido al comportamiento general del delito y las medidas

gue se toman para perfeccionar el enfrentamiento.

1 Dimensién tecnoldgica.

A partir de la asimilacion de nuevas tecnologias tales como computadoras de mayor
capacidad, clientes ligeros, televisores, videos, video vigilancia, se ha podido introducir un
nuevo sistema automatizado para el control de los internos, apreciandose mayor
confiabilidad y oportunidad de la informacion que se tributa hacia las distintas direcciones,
ademas de la consolidacién del proyecto de foto digital. Asi también, se ha facilitado el

desarrollo del programa audiovisual y otros alternativos.

2.4.2 Analisis interno.
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El Sistema Penitenciario Cubano estd concebido desde su creacién para garantizar, como
instrumento del Estado Socialista, el cumplimiento de las sanciones privativas de libertad,
impuestas a todo ciudadano que viole la ley, contribuyendo a la formacién de una conciencia
de respeto a la legalidad socialista, siempre y cuando no sea posible lograr los fines

punitivos de la condena con otros medios menos graves.

Por su parte el Organo Provincial de Prisiones, de acuerdo con su designacion, tiene como
funcion principal organizar, dirigir y controlar el trabajo de los establecimientos
penitenciarios enclavados en el territorio durante el proceso de ejecuciéon de sanciones
privativas de libertad, medidas de seguridad reeducativas de internamiento y cautelares de
Prision Provisional, asi como asegurar el logro de sus fines. Para ello se encarga de la
organizacion y funcionamiento de los establecimientos penitenciarios y demas lugares de
reclusion, a fin de proporcionar las condiciones adecuadas para la correccion y

reincorporacion de los internos.

Para cumplir con la visién de convertir las prisiones en escuelas, se requiere de un arduo y
sostenido trabajo dirigido a la introduccién de cambios cualitativos y cuantitativos, que nos
permitan llegar a las aspiraciones deseadas. Por lo que serd necesario desarrollar una
estrategia dirigida en primer lugar a lograr la interiorizaciéon en la mente de los internos sobre
la necesidad real que tienen nuestra Revolucién y la Sociedad de su cambio como personas,
incluyendo su conducta social, familiar y laboral, para que de esta forma puedan reinsertarse
en la misma.

Los esfuerzos deberan encaminarse a la blsqueda de nuevas opciones de empleo y
capacitacion de este personal en los diferentes oficios, ademas del desarrollo y fomento de
actividades deportivas, culturales y educativas que contribuyan al aumento de los niveles de
recreacion y enriquecimiento del acervo cultural de los mismos, que les permita mejorar
considerablemente su preparacion para enfrentar la vida al extinguir las sanciones que le

fueron impuestas.

Mas que lo anteriormente planteado, requerimos para lograr estos objetivos, que los
directivos y especialistas de las diferentes unidades que conforman el Sistema Penitenciario
de Cienfuegos, estén preparados para poder conducir con acierto las estrategias y los

diferentes programas contemplados en la tarea 500 para las Prisiones. (Anexo 10)
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Recursos humanos.

Esta variable fue analizada a partir de la caracterizaciéon de la fuerza de trabajo del sistema
penitenciario en la provincia de Cienfuegos, teniendo en cuenta el estado de completamiento
de la plantilla, preparacion cultural y especializada, edad, tiempo de servicio, entre otras

también significativas para el logro de los objetivos estratégicos propuestos.

El completamiento del Sistema Penitenciario en la provincia se encuentra al 94.3 %. Los
cargos de enfrentamiento (Jefes de Destacamentos y Funcionarios de Orden Interior) se

encuentra al 93.7 %, siendo estos los mas deficitarios.

En cuanto a la preparacion cultural tenemos que el 54 % posee menos de 9no grado y solo
un 5 % es universitario. Todos los Funcionarios de Orden Interior poseen la preparaciéon
basica requerida para el cargo. Igualmente la poseen los jefes de destacamentos, sefialando

que solo el 13 % tiene nivel superior.

Estudian actualmente 33 combatientes en el nivel superior, 4 en el basico de Jefe de
destacamento y 63 incorporados a la facultad para elevar el nivel cultural. Se cuenta,

ademas, con 4 cadetes insertados.

En este sentido resulta significativo destacar que en Cuba, el Sistema Penitenciario mas que
un lugar destinado a las personas con problemas de conducta, se le agrega en este siglo la
de salvar personas y ayudar a la familia a encontrar otras opciones en su modo de vida. Por
tanto, el alto indice educacional alcanzado por nuestra sociedad, el nivel escolar promedio
de la poblacién penal, la exigencia de una atencién especializada rigurosa atendiendo a la
situacién internacional actual y la implementacién de programas de avanzada con los
internos, requieren que nuestros combatientes posean competencias profesionales acorde a

dichas exigencias.

Por otro lado, las fuerzas que integran el Sistema Penitenciario en la provincia son
mayoritariamente jovenes, concentrandose el 42 % entre los 18 y 30 afios de edad, lo cual
se relaciona con el tiempo de servicio. El 68 % tiene entre 5 y 10 afios de experiencia. En el

caso particular del Organo Provincial el tiempo promedio es de 10 afios.
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El 51 % de las fuerzas se encuentra integrado politicamente, ya sea al PCC o0 a la UJC, lo

que facilita la labor de influencia para el cumplimiento exitoso de las misiones.

En cuanto a las condiciones de trabajo, los combatientes de prisiones estan sometidos a
condiciones anormales de trabajo como la nocturnidad, violencia, jornadas de trabajo
continuas de mas de 24 horas, en buena medida por recargos de servicio motivados por el
bajo completamiento, incrementandose el riesgo durante el servicio por la escasez de
medios técnicos, deficiente iluminacién interior y exterior de las instalaciones,

manifestandose en este sentido las principales insatisfacciones laborales.

Actividad de direccion.

Se elaboraron los indicadores para cada una de las funciones de direccién (Prevision,
Planificacion, Organizacion, Integracion, Control y Mando) con los cuales se confecciond la
encuesta para ser aplicadas a jefes y especialistas de la Jefatura del Organo Provincial (28),
en la que se establecié una escala de puntuacion de 1 a 5 correspondiéndose cada nimero
con un indice cualitativo, considerandose la escala de puntuacion de 4 — 5 como
comportamiento ADECUADO, en cambio la escala de 1, 2 y 3 se considera como
comportamiento NO ADECUADO. (Anexo 12)

A partir de los resultados obtenidos se pudo determinar que la mayor afectaciéon se

concentra en las funciones relacionadas con la mecanica administrativa.

Dentro de las mas afectadas, la que mas bajo resultado obtuvo fue la de previsién
correspondiéndose con el momento en que se encuentra la organizacion, lo que requiere por
parte de la Jefatura del Organo, de un incremento en la preparacion de sus dirigentes en

cuanto al conocimiento de las Ciencias de Administracion.

La funcién de planificacion es la segunda mas afectada, lo que manifiesta deficiencias en

este proceso y constituye una consecuencia légica de las insuficiencias en la prevision.

La funcion que obtiene los valores mas altos es la de mando lo que se adecua a las

caracteristicas de una institucion militar.
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Los resultados obtenidos manifiestan que la organizacién se encuentra en un momento de
consolidacion y madurez en su desarrollo, con capacidad para lograr resultados

superiores en su desempefio.

Tratamiento educativo a la poblacion penal.

El desarrollo de los diferentes programas de la Tarea 500 ha sido el principal factor para la
evolucién positiva que viene experimentando la situacién operativa del sistema penitenciario
en la provincia, por su decisiva influencia en el perfeccionamiento del trabajo educativo, el
logro de una mejor comunicacion con los internos, mayor participacion de estos, sus
familiares y otros factores de la sociedad en el tratamiento que se les dispensa, asi como los
cambios que se introducen en el pensamiento operativo de los funcionarios penitenciarios,
en el perfeccionamiento de su estructura y bases dispositivas, todo lo cual se manifiesta en

el mejoramiento del orden, la disciplina y el funcionamiento del sistema.

Los principales logros se concentran en la consolidacién de la colaboracién con el INDER y
Cultura que han permitido desarrollar galas y festivales culturales y deportivos con la
participacion de aproximadamente el 80 % de la poblacién penal, incluyendo los
espectadores, lo que ha incidido positivamente en la salud de los internos que practican
deportes, en el empleo del tiempo libre adecuadamente y en actividades Utiles, asi como en

el desarrollo de una cultura general e integral en la poblacién penal.

Unido a esto, se ha experimentado una mayor utilizacion de las bibliotecas, dandose pasos
en funcién de fomentar el habito de lectura de la poblacion penal, debiéndose trabajar

posteriormente en el mejoramiento de los criterios de seleccion.

El programa audiovisual se encuentra funcionando en todas las unidades excepto en
algunos campamentos, por la falta de idoneidad de las instalaciones utilizadas como aulas y

las insuficiencias en el mobiliario docente, no obstante se alistan para recibir las clases.

Los miembros del equipo estratégico llegaron al consenso que se requiere trabajar
aceleradamente para perfeccionar el tratamiento en el régimen abierto, por constituir este la
antesala de la reincorporacion a la sociedad, lo cual constituye un importante reto para el

sistema.
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La falta de opciones de empleo para la poblaciéon penal continla siendo uno de los
problemas mas agudos para el tratamiento educativo y la familia, pues aunque se han
experimentado ligeros avances en cuanto a la incorporacion de los internos al trabajo, las
principales dificultades se presentan con los internos del régimen cerrado. S6lo el 26 % de

los aptos se encuentra incorporado.

Economia/ Finanzas
La estructura econdmico financiera del 6rgano se sustenta en un presupuesto que se
desagrega de la Jefatura Provincial del MININT para las actividades propias de la

especialidad. (Anexo 18)

Para lo cual cuenta con un Organo financiero encargado de dirigir, ejecutar y controlar la
politica financiera, tributaria, de precios, salarios y retribucion monetaria del Sistema
Penitenciario referentes a salario, estimulacion, actividades educativas y aseguramientos
multilaterales, el que ademas responde por toda la actividad econdémica financiera, su

registro contable, veracidad y control, incluyendo ocupaciones, decomisos y/o hallazgos.

Registra y controla todo lo concerniente al pago de salario de los internos incorporados al
trabajo, fondos de reclusos, ademas de participar en la contratacion de la fuerza laboral

reclusa

Cultura Organizacional

Cuando se hable de cambios organizacionales con independencia de su complejidad, en
mayor o menor medida es necesario hacer referencia a la cultura organizacional. Esta
desempefia determinadas funciones de gran importancia, maxime cuando se trata de
acometer transformaciones cualitativas de consideracion; asi tenemos que: define limites, es
decir sefala diferencias entre una entidad y otra (necesario tener en cuenta para en primer
lugar definir la mision y la visiGn organizacionales, los objetivos, las estrategias; asi como
para la selecciéon del sistema de gestiébn a emplear entre otros resultados) y facilita que se

genere el compromiso con algo superior al interés personal, propiciando la integracion de las

metas individuales, colectivas y organizacionales. Por consiguiente la Cultura Organizacional
refuerza la estabilidad del sistema social ofreciendo estdndares de lo correcto y lo incorrecto,
de lo que deben hacer los directivos y trabajadores, por lo que la cultura organizacional sirve

de mecanismo de control sobre la conducta de los miembros de la organizacion.
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En el marco del proceso de planeacion estratégica del Sistema Penitenciario, se considerd
necesario hacer un andlisis preliminar de la misma, teniendo en cuenta ademas su estrecha

vinculacién con el disefio e implantacidén de estrategias.

Los resultados obtenidos permitieron definir la cultura organizacional del Sistema
Penitenciario de la provincia de Cienfuegos, en cierta medida, en proceso de consolidacion,
los valores esenciales de la organizacion se sustentan y comparten por la mayoria de sus
miembros ejerciendo gran influencia en la conducta de todo su personal. Se aprecia un clima
interno donde existe control conductual, la mayoria de los combatientes sabe qué se espera
de ellos.

Se distinguen subcultura en el caso de las especialidades de Orden Interior y Educacién
Penal, que si bien no se manifiestan como opuestos a los valores compartidos por la
mayoria, si expresan caracteristicas un tanto particulares, contribuyendo unas mas que otras
a la creacion de condiciones favorables para el cumplimiento de las estrategias; y que por

otro lado, en un momento dado fortalecen la actuacion.

Los instrumentos utilizados en nuestra investigacién estuvieron dirigidos fundamentalmente a
caracterizar algunas condiciones, habitos y costumbres de los miembros de la organizacion y
detectar la actuacién de algunos valores que rigen hoy, asi como las condiciones que son
componentes basicos de una cultura organizacional y un clima laboral deseados por la

mayoria de los miembros del sistema. (Anexos 8 y 8a)

Se valoraron aspectos tales como: la identidad, el compromiso, la autonomia individual, la
estructura, el apoyo en funcion del trabajo y los asuntos personales, el desempefio, la
tolerancia al conflicto y al riesgo, capacidad para dar un rendimiento sobresaliente, asi como

la innovacién, el deseo de cambio, la responsabilidad y la motivacion.

Todo ello permitié concluir de manera preliminar que:

1. Los combatientes del Sistema Penitenciario se identifican en un considerable grado con

el propésito de la organizacion y no solo con el de su trabajo especifico o especialidad.

Por otro lado, las creencias o principios basicos de la misma, guian y orientan la

conducta del personal, lo que favorece la direccion del cambio necesario.
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Los objetivos generales de la organizacion estan en correspondencia con los intereses

de los miembros de la organizacion, apreciandose un nivel adecuado de compromiso

con las tareas que se desarrollan, lo que también se manifiesta en el sentido de
pertenencia hacia el sistema, aunque no siempre tienen la oportunidad de participar en
la declaracion de los objetivos.

El grado de autonomia individual de los combatientes del sistema, todavia no es el

requerido. A través de los afios de experiencia, los subordinados aprenden que es mas
seguro suprimir su capacidad innata de resolver problemas y esperar 6rdenes de arriba.
Pierden su capacidad de ver cdmo se pueden hacer las cosas mejor, y aceptan las
cosas de la forma en que estan. Eligen la obediencia automatica por encima de la
resistencia engafosa, y la rebelion abierta. Sin embargo, a pesar de las limitaciones
obvias creadas por estas reacciones, los jefes continan dando érdenes en lugar de
ayudar a los empleados a decidir por si mismos lo que se tiene que hacer, y cémo y
cuadndo hacerlo, lo cual debe fomentarse a través del desarrollo de la direccion
participativa, de forma que la comunicacién pueda ejercer una influencia positiva.

La estructura _del Sistema Penitenciario no facilita que la supervision sea minima o

flexible, a partir de las particularidades de las instituciones armadas, que se rigen por
principios como el mando Unico y la compartimentacion, los cuales imponen
restricciones a la participacion de los subordinados en la direccion e intercambio de
ideas, asi como la carga de trabajo que limitan la disponibilidad de tiempo.

Los errores y equivocaciones de los combatientes no son tenidos en cuenta en la

evaluacién del desempefio general, pero todavia no constituyen elementos que

contribuyan con la propia preparacion especializada. A pesar de orientarse a las fuerzas
para el servicio, aun la preparacion resulta deficiente lo cual se manifiesta en las
violaciones de las normas y procedimientos.

Existe un empleo adecuado de las normas, procedimientos vy reglamentos para orientar

el desempefio _de los combatientes, un porciento elevado considera que no son

excesivos y que estos ayudan a conducir la actuacion de las personas. Recientemente
se aprobd y firmo por todos el codigo de ética de los funcionarios penitenciarios y se
encuentra en fase de implementacién la nueva base reglamentaria.

El sistema de estimulaciéon a los combatientes estd en correspondencia _con aquellos

gue revelan mejor rendimiento, no obstante existen criterios de que debe orientarse

mas a los resultados del trabajo. Debe profundizarse en el reconocimiento de las
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10.

11.

diferencias individuales, el uso de metas y la retroalimentacion, vinculando las
recompensas o la estimulacion con el rendimiento y el desempefio de cada uno
A pesar de que la tolerancia al conflicto y al riesgo, son actitudes que cada vez mas

exigen los entornos cambiantes, todavia existe falta de entrenamiento en cuanto a la

prevision e identificacién de situaciones de crisis y soluciéon de los problemas. Las crisis

no son vistas como oportunidades en las que se exige cohesion interna para transitar
con éxito por ellas. En gran medida, los combatientes tienen la posibilidad de tratar sus
conflictos y criterios diversos abiertamente, aunque en ocasiones no ocurre asi entre
algunas especialidades (Orden Interior y Educacion Penal) en las que las diferencias
resultan histéricas y generalmente la solucién queda entonces en manos de quien no
debe mediar para resolverlo, convirtiéendose a veces en disfuncional, con las
consecuencias que esto trae.

Existe capacidad para dar un rendimiento sobresaliente a pesar de las condiciones en

las que cumple su misién el Sistema Penitenciario, tanto objetivas como subjetivas. Las
caracteristicas de su cultura contribuyen a ello. No obstante, consideramos que pudiera
lograrse una posicion proactiva en este sentido si se trabajara consecuente y
sistematicamente con factores tales como el nivel de autoestima, la participacién, la
comunicacion interna, las relaciones interpersonales y la innovacion a partir de la

aplicacion y generalizacion de las investigaciones realizadas sobre Prisiones.

En cuanto al trabajo en equipo, se revel6 gue es necesario romper toda formalidad que

imprima rigidez durante el desarrollo de las discusiones en grupo, debates o generacién

de ideas (influencia reciproca), asi como modificar el desempefio de roles tradicionales,

asignando determinados roles con nueva denominacion y funcién para desarrollar la
dindmica grupal.

La innovacion vy la solucién creativa de problemas deben ser estimuladas por el trabajo

en equipos, el didlogo, la experimentacion, el juego y la curiosidad, y no debilitada por el
aislamiento individual, el escuchar clases y sermones, tareas aburridas y la

memorizacion. Los jefes deben facilitar el aprendizaje o facultar la imaginacién de sus

colaboradores.

2.4.3 Analisis Matriz Impactos.

Al integrar en el analisis los aspectos externos e internos de la organizacién se considera

vencido el proceso de diagndstico estratégico y con él la etapa donde se determina la

“brecha” a cerrar con un proceso integro. En este momento se tuvo en cuenta, no solo el
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criterio de los que participaron en las sesiones de trabajo en grupo, sino también los informes

de situacién operativa, balances del cumplimiento de las prioridades mensuales y objetivos

anuales, asi como resultados de controles realizados por las jefaturas provincial y nacional.

Las propuestas de los grupos se trajeron a una plenaria para validarlas, utilizandose la

técnica de reduccién de listado y agrupacién para simplificar la cantidad de elementos

utilizados en la matriz, teniendo en cuenta la cantidad de combinaciones posibles por

factores de entrada.

Oportunidades.

1.

Apoyo de la Direccion del Estado, el Partido y de la Jefatura del MININT para acometer
el cumplimiento de convertir las prisiones en escuelas.

El nivel alcanzado en las relaciones de la Jefatura de Prisiones en la provincia con
diversas instituciones, organizaciones y organismos como el INDER, MINED, MES,
MICONS, MINSAP, MTSS, Ministerio de Cultura, UJC, CTC, CDR, FMC y otros para el
desarrollo del trabajo conjunto, asi como para la introducciébn de nuevos cursos
alternativos y de formas novedosas que enriquezcan el tratamiento educativo de la
poblacion penal y su correcta reinsercion social al extinguir las sanciones.

El impulso que la Jefatura Provincial del MININT, en coordinacién con el gobierno y
otras instancias en los municipios les estan dando a la solucion de los principales
problemas materiales, constructivos, logisticos y de aseguramiento en las unidades y
campamentos mas afectados.

Incremento de la participacién activa de los familiares en el proceso educativo de la
poblacion penal.

Las posibilidades de incrementar los niveles técnicos y profesionales de nuestros
especialistas desde la base, asi como el estudio y generalizacion de trabajos

investigativos realizados con anterioridad sobre el trabajo penitenciario.

Amenazas.

1.

Insuficiente nivel de respuesta institucional y social en lo referente a la disponibilidad de
fuerzas para el cumplimiento de esta mision.

Falta de cobertura ministerial para la preparacién de las fuerzas en activo y la
instruccion de éstas, que se queden por debajo del nivel adquirido por la poblacién

penal.
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3. Que, a pesar del terreno ganado en cuanto a la resocializacion de los individuos
privados de libertad, alin no exista una respuesta concreta y generalizada por parte de
la sociedad al respecto, en especial, manifestaciones de incomprension y falta de apoyo
al egresado de la prision.

4. Incremento de las denuncias y acusaciones internacionales sobre supuestas violaciones
de los derechos humanos e intentos de los grupusculos C/R por provocar desoérdenes
en las prisiones, tratando de implicar al gobierno y funcionarios del estado, para justificar
una posible intervencién armada.

Fortalezas.

1. La disposicién, el espiritu de consagracion, cohesién y el sacrificio demostrado por las

fuerzas del sistema para llevar a cabo las tareas.

2. Elinterés demostrado por un elevado porciento de la poblacién penal por aprovechar las
posibilidades de superacién que se les ofrecen en cuanto al nivel escolar, oficios,
profesiones y cultura general integral, asi como por mejorar su condicién humana a partir
de estos programas.

3. El nivel de experiencia acumulado por el sistema penitenciario en cuanto a los programas
de la Tarea 500 como paso trascendental para el cumplimiento de la misién de convertir
las prisiones en escuelas.

4. Fuerte base reglamentaria y de direccién a todos los niveles.

Debilidades.

1. Insuficiente completamiento, preparacion y estabilidad de las fuerzas de enfrentamiento.

2. Déficit en las reservas de cuadros para asumir cargos de direccion en las unidades y
especialidades fundamentales.

3. Carencia de medios y recursos materiales, de mantenimiento constructivo y de
aseguramiento para enfrentar la mision y que afectan el desarrollo de los programas
educativos de la poblacién penal.

4. Insuficientes fuentes de empleo y baja incorporacién de los internos al Trabajo
Socialmente Util (TSU), como medio fundamental en la formacién y consolidacion de
valores y habitos de conductas positivos, fundamentalmente del régimen cerrado.

5. Existen insuficiencias en cuanto a la estimulacion de las fuerzas y en lo referente a la

atencion al hombre.
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Para definir las combinaciones que mayor impacto tiene en el desarrollo de las actividades
del plan estratégico, se utilizd6 una ponderacién de 0 — 3 donde: 0 — Ningln Impacto, 1 —
Débil Impacto, 2 — Medio Impacto, 3 — Fuerte Impacto, llegando a las conclusiones

siguientes:

1. EIl Sistema Penitenciario de la provincia de Cienfuegos se encuentra posicionado en el
cuadrante FO, atendiendo a que la mayor cantidad de impactos con valor de 3 se
produjeron en este, por tanto puede asumir estrategias ofensivas que le permitan
aprovechar al maximo las oportunidades mas importantes con las fortalezas que posee.

2. Resulta significativo destacar el porciento que representan los impactos producidos en el
2do cuadrante (27 %), lo que significa que se puedan generar estrategias de tipo
defensivas, sobre la base de las fortalezas para reducir al minimo las amenazas del

medio ambiente.

A partir del andlisis matricial (Anexo 11a), se derivaron un grupo de acciones estratégicas
sobre la base de la determinacién de las principales Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y

Debilidades, entre las mas significativas se encuentran:

1. Aprovechar el apoyo de la Direccion del Estado, el Partido y de la Jefatura del MININT,
de conjunto con otras instancias para la solucion de los problemas materiales y el
desarrollo de los programas educativos, a partir de la disposicion, espiritu y consagracion
de las fuerzas del sistema.

2. Consolidar la experiencia acumulada durante el desarrollo de los programas de la batalla
de ideas en prisiones, asi como la fuerte base reglamentaria y de direccién en funcién de
la preparacion de las fuerzas de enfrentamiento, la formacién y desarrollo de titulares y
reservas.

3. Potenciar el mejoramiento gradual de las condiciones de vida y trabajo de los
combatientes a partir de las caracteristicas del servicio que presta la organizacion.

4. Incrementar las actividades educativas y de capacitacion para la formacion de oficios a
internos sin ubicacion laboral, fundamentalmente del régimen cerrado.

5. Favorecer el estado disciplinario de la poblacién penal a partir del aprovechamiento del
creciente interés de un porciento significativo de internos, en funcion de la formacion de

valores y el mejoramiento humano.
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2.5 Descripcion del modelo estratégico escogido.

A partir del estudio realizado de los diversos modelos propuestos por diferentes autores para
el desarrollo de los planes estratégicos en las organizaciones, se decide utilizar el propuesto
por el MsC. José Antonio Alonso Rodriguez (Anexo 15), a partir del disefiado por el Dr.
Carlos Martinez Martinez y ratificado por la MsC. Miossotys Jiménez Expésito, cuyas

actividades principales son las siguientes:

Caracterizacion socio — politica.

Valores compartidos.

Mision.

Diagnéstico estratégico general.

Actores implicados.

Vision.

Escenarios de actuacién (Optimista, Pesimista y Mas probable o intermedio)

Objetivos estratégicos generales.

© © N o g~ w NP

Areas de resultados claves (ARC)
10. Objetivos estratégicos por ARC.
11. Planes de accion por objetivos.

12. Evaluacién y control de la estrategia.

1. Caracterizacion socio — politica

Se tiene en cuenta los aspectos de la situacion socio — politica en la region o el contexto
nacional que pudiera tener incidencia en las condiciones de vida, alimentacién, ubicacién
laboral, salud, asistencia médico — estomatolédgica, o estado animico y disciplinario de las

fuerzas y la poblacion penal o en las relaciones de la unidad con los familiares.

A partir de las informaciones conocidas y los estudios realizados, se tienen en cuenta qué

factores externos inciden en la situacion operativa.

2. Determinacion de los valores compartidos
Son el conjunto de preceptos, normas, patrones politicos, morales y sociales, que

caracterizan la cultura organizacional y que condicionan o guian las conductas de los
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individuos y que son compartidos, consciente o inconscientemente por todos en la
organizacion. Estan estrechamente relacionados con la mision y la vision. Son esenciales,
por cuanto constituyen la base de la cultura organizacional existente y sostienen el proceso
de toma de decisiones, a la vez que contribuyen a determinar otros factores que también
resultan decisivos para el sustento ético de las actuaciones, entre ellos, como se enfoca el
entorno, la compresién y conocimiento de qué es lo importante, la identificacion de las
necesidades, la estimacion y ponderacion de las prioridades y de como se emplean los

recursos, asi como la valoracién de opciones y resultados.

Como toda organizacion culturalmente estructurada tiene explicitamente definidos dos
grandes grupos de valores o principios compartidos que orientan sus objetivos de accion

cotidianos.

1. Los valores finales asociados con su vision (¢ hacia dénde vamos?) y su misién (razén
de ser o ¢,para qué?)

2. Los valores instrumentales u operativos asociados a la forma de pensar y hacer las
cosas con que la organizacion pretende afrontar las demandas de su entorno e integrara

sus intenciones internas para alcanzar su visién y mision.

Esta diferenciacion entre valores finales y operativos tiene una gran importancia para la
definicién estratégica. Los valores finales son esenciales para dar sentido y cohesionar el
esfuerzo de hacia donde va la organizacién a largo plazo, y hacen referencia a la dimension
gue se quiere alcanzar, la diferenciacion que se pretende asumir. Por otra parte, los valores
tacticos, configuran la que podemos denominar “cultura operativa” y equivalen a los
principios explicitos de accidn que han de regular la conducta cotidiana de las personas para

llegar a conseguir la mision y la vision de la organizacion.

Teniendo en cuenta las condiciones de trabajo de los funcionarios penitenciarios, tanto para
los directivos como para los combatientes en sentido general, y la necesidad creciente de
desarrollar organizaciones menos estresadas, en las sesiones de trabajo resulté conveniente
referirse a un tema pocas veces tratado de manera formal: el estrés profesional. Si los
propios jefes no disponen de una calidad de vida adecuada debido a las condiciones
estresantes de trabajo, dificiimente van a procurar de forma activa que el resto de los

subordinados / colaboradores desarrollen su trabajo en condiciones psicolégicas y
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ambientales adecuadas, por lo que se determinaron valores que sustentan la conducta de

estrés y de bienestar emocional.

3. Misién.

Es la razén de ser de la organizacion, la meta que moviliza las energias y capacidades de
todos. Debe expresar para qué existe la organizacion, cual es su funcién social, qué hace o
debe hacer, con una orientacion no solo hacia dentro de la organizacion, sino también hacia
fuera, hacia su entorno. Es la base para procurar la unidad de propédsitos en dirigentes y
trabajadores con el fin de desarrollar el sentido de pertenencia. Es el aporte mas importante

y significativo a la sociedad.

Es el elemento desencadenante, no solo del proceso de planeacion estratégica, sino del
trabajo de toda la organizacion, permite que ésta funcione como sistema y que cada parte y
miembro de ella sepa como se coordina e integra su esfuerzo en el cumplimiento de la

misma.

Es el entorno el que confiere la MISION / finalidad al sistema; de ahi resulta algo mas
importante y es que la finalidad (misién) no es la que se desea, - salvo que el entorno la
admita — sino la que el entorno exija como necesaria. La finalidad la exige el entorno y
aunque no nos demos cuenta, es el entorno la que la determina. Para Menguzzato, viene
determinada, por una parte, de la filosofia, el sistema de valores y creencias imperantes, y
por otra, de los artifices, si los hay, de los cambios de rumbos de la organizacién; la ética

ante los clientes, los trabajadores y la sociedad en general.

A continuacion se exponen las seis razones basicas que justifican el que cualquier

organizacion invierta tiempo, recursos y creatividad para formular su mision:

a) Asegura la continuidad relativa sobre los propositos de la organizacion, evitando la
busqueda de propdsitos contradictorios o conflictivos.

b) Sienta una base l6gica general para la asignacion de los recursos organizacionales.

c) Eslareferencia mas adecuada, tal vez la Unica, para derivar la formulacion apropiada de
objetivos, politicas y estrategias generales, que deben ser consistentes entre si y con la

mision.
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d) Orienta la concentracion de los esfuerzos de los talentos humanos y de los demas
recursos organizacionales en un determinado rumbo, reduciendo la fragmentacion
costosa y contraproducente que ocurre en ausencia de una misién explicita, precisa y
clara.

e) Permite a todas las unidades de la organizaciéon formular las misiones especificas
consistentes con la organizacién. La formulacion general es una manera de transferir,
apropiada y consecuentemente, los objetivos y metas especificas a las estructuras y
procesos organizacionales. Desde esa perspectiva es la referencia mas apropiada para
definir programas y proyectos.

f) Permite establecer un entorno general y un clima organizativo que pueden servir como

fuente de atraccidén y motivacion, tanto interna como externamente.

4. Diagnéstico estratégico general.

Evaluacion de los factores o eventos principales que se espera que influyan en el
cumplimiento de la mision, la visidn y los objetivos estratégicos. Se requiere hacer una
valoracioén de las predicciones y un examen de las distintas formas en que se abordarian los
asuntos identificados. Todo ello obliga a tener en cuenta los factores internos y los externos

con una perspectiva razonablemente objetiva.

Representa tener la claridad sobre el estado real de la organizacion, que es lo que permite

proyectarse hacia los objetivos estratégicos.

Problemay solucidn estratégicos.

Es aquella situaciéon que se presentaria si las amenazas principales se materializan, teniendo
en cuenta las debilidades de la organizacién, lo cual implicaria utilizar las fortalezas para
aprovechar plenamente las oportunidades. De manera contraria, la solucion estratégica
estard dada por la adecuada utilizacion de las oportunidades que se presentan para
enfrentar 0 minimizar el efecto de las amenazas y superar o vencer las debilidades de la
organizacion. El éxito esta centrado en la utilizacion estratégica e inteligente de estos cuatro

factores: Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades.

5. Actores implicados.
Son todas aquellas personas individuales y/u organizaciones que pueden incidir positiva o

negativamente en el logro de los objetivos y la mision. Estan relacionados con el entorno de
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la organizacion, tanto interno como externo. Cuando inciden negativamente pasan a la

categoria de barreras.

A todos se debe tener en cuenta en la medida de su incidencia y deben ser tomados en su

consideracion al elaborar las estrategias para alcanzar los objetivos.

6. Vision.

Es la imagen de lo que los miembros de la organizacion quieren que esta sea o llegue a ser.
Es el estado deseado de la organizacion en un horizonte de tiempo previamente
determinado. Es ver a lo lejos, es la imagen que se tiene del futuro, un estado final que
estamos tratando de lograr. Es una forme de sorprender al futuro antes de que este nos
sorprenda a nosotros. Es la forma de comprometernos con el futuro que queremos crear con
el coraz6n y los sentimientos. Le da significado a la actividad que desarrollan todas las

personas en la organizacion.

7. Escenarios de actuacion.

Es la descripcion de los posibles entornos con que debe funcionar una organizacién durante
un futuro de mediano plazo y que puede ejercer cierta influencia en su comportamiento.
Construir un escenario sobre el futuro es una obra creativa a la que, implicita o

explicitamente, contribuyen todos aquellos que han de tener decisiones a largo plazo.

No es una forma mas o menos exacta, sino una forma de poder entender el medio en que se
desenvuelve la organizacion y orientar su estrategia hacia el futuro. Se desarrolla a partir de
la identificacién de los factores claves, o sea, los acontecimientos que pueden perjudicar o

beneficiar a la organizacién, dimensionados en lo politico, social, econémico y tecnolégico.

Su importancia radica en que obliga a valorar la incidencia de variables relevantes del
entorno, de manera interrelacionada, asi como, las consecuencias de las decisiones
estratégicas que se adopten en la actualidad. Asi disefiados, los escenarios permiten
explorar respuestas a preguntas del tipo “¢,Qué pasaria si...?". Se predetermina la existencia

de tres escenarios: Optimista, Pesimista e Intermedio.
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8. Objetivos estratégicos generales.

Representan posiciones futuras que se desean lograr. Suelen describir lo que se quiere tener
o llegar a ser en el futuro para llevar a cabo la misién y alcanzar la vision. Son objetivos que
representan crecimiento, desarrollo, conllevan un cambio no solo cuantitativo, sino también

cualitativo para la organizacion. Implican una proyeccién de la organizacion.

Los objetivos tienen varias categorias para su clasificacion, entre ellas estan:
= Colectivos e individuales.
= Generales y particulares.
= Principales y secundarios.
=

Largo y corto plazo.

Sin embargo, la clasificacion mas util durante su formulacion, relacionados con su precision,
es la de: objetivos trayectorias indican la continuidad y generalmente son expresiones
cualitativas. Los objetivos normativos expresan un estado deseado, generalmente derivado
de un objetivo trayectoria y por lo tanto acompafados de expresiones cualitativas o
cuantitativas. Los objetivos tareas se refieren a un periodo de tiempo relativamente corto
(un afo), generalmente fijan la meta especifica por la cual se guiaran las acciones operativas

de la organizacion, por ello deben caracterizarse por su precision.

Los cuatro principios fundamentales que rigen la prevision y la planeacion de los objetivos

pueden ser resumidos de la siguiente forma:

= Precision: deben ser entendidos por todas las personas y poder ser verificados, cuando
no pueden ser cuantificables, deben definirse los criterios para evaluar su logro.

= Participacién: uno de los elementos mas importantes de la efectividad de la planificaciéon
y uno de los mas comunes en las corrientes de gerencia moderna.

= Integracion: es necesario integrar el mayor nimero de aspectos relacionados, de manera
gue en una formulacion se consideren los subobijetivos.

= Realismo: es necesario que sean decisivos, retadores, factibles, que todos los esfuerzos

se orienten hacia ellos, pero que sean posibles de alcanzar.

9. Determinacidn de las areas de resultados claves (ARC).
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Para cualquier organizacion, identificar entonces las areas donde los resultados son
determinantes para su supervivencia constituye un paso obligado para el establecimiento de

objetivos y alternativas que aseguren el logro del desarrollo de la organizacion.

En este sentido algunos autores han definido diversos criterios sobre cuales podrian ser
aquellas areas donde el desempefio y los resultados afectan de modo directo la
supervivencia de la entidad, entre los que se destacan los criterios de P. Drucker, Heinz
Weihrich, Gross y otros. Pudiendo citar a modo de ejemplo algunos como: Produccion,
eficiencia, inversiones, Innovacién e investigacion, productividad, responsabilidad publica,

finanzas y administracién de los recursos humanos.

Son areas o categorias esenciales para el rendimiento efectivo de la organizacion. Los
logros dentro de estas areas son decisivos para que la institucién o empresa lleve a cabo
con éxito su mision y se cumpla con las expectativas generales. Son areas donde el
desempefio es vital para la situacién y la supervivencia a largo plazo de la organizacion.
También proporcionan una base para identificar las cuestiones criticas, que son necesarias
analizar antes de establecer los objetivos. Constituyen un elemento vital de ayuda a los

dirigentes y su equipo para aislar y clasificar los tipos de resultados necesarios.

10. Determinacion de objetivos especificos por ARC.
Se definen a partir de la determinacion de las areas de resultados claves, teniendo en cuenta

los andlisis realizados por los equipos de trabajo.

Los criterios de medida son los indicadores y sus magnitudes que permiten medir el
cumplimiento de los objetivos para el periodo que se planifica. Deben cuantificarse al

méximo o poder valorarse cualitativamente. Son las formas de salida de los objetivos.

11. Elaboracién de los planes de accioén.

Son las formas de materializar las acciones que permiten el cumplimiento de los objetivos
siguiendo las estrategias definidas. Los planes de accion contienen las tareas especificas,
con sus resultados esperados, los recursos de todo tipo necesarios para materializarlas, asi
como dejan definidos tanto el plazo en que deben cumplirse como las personas o funciones

responsables y los participantes en el cumplimiento de las mismas.
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De hecho los planes de accién son descripciones concretas de lo que va a suceder. Son
especificas en el enfoque e inmediatos. Estan claramente relacionados con los objetivos de

la vision y las prioridades.

Son las vias detalladas de implementar las estrategias y vencer las barreras. Son la forma de
fijar las responsabilidades personales. Los planes de accion tienen secuencia de tiempo. Se

basan en los recursos y son adaptables a las contingencias. Son practicos.

12. Evaluacién y Control.

Una vez implementada la estrategia los jefes definitivamente deben saber cuando no esta
funcionando bien determinada estrategia; para esto es necesario realizar un monitoreo
permanente de su ejecucion. Este sirve bien sea para reafirmar las metas y estrategias
corporativas existentes o para sugerir cambios. Por ejemplo, cuando se pone en practica, un
objetivo estratégico puede ser demasiado optimista, y por tanto, en la siguiente ocasién se

establecen objetivos mas conservadores.

Las tres actividades fundamentales para evaluar estrategias son (1) Revision de los factores
internos y externos que son la base de las estrategias presentes, (2) Medicion del

desempefio y (3) Aplicacion de acciones correctivas.

Es preciso evaluar las estrategias porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de mafiana. El
éxito siempre crea problemas nuevos y diferentes, es decir, las organizaciones

complacientes caen en decadencia.

Es importante ademds, establecer mecanismos informativos de control que permitan acortar
los resultados a corto y largo plazo, que respondan a los intereses de la administracién en
general y no especificamente a los directivos, por lo que se impone el desarrollo de

instrumentos para la implementacion de éstas.

2.6 Conclusiones parciales del capitulo.

La aplicaciéon de diferentes métodos durante el diagndstico, demostré que la organizacion se
encuentra en un periodo de consolidacién y madurez en su desarrollo, con capacidad para

lograr resultados superiores en el desempefio, a pesar de contar con debilidades y
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amenazas que de no atenuarse o eliminarse pudieran afectar el cumplimiento de la meta

principal de convertir las prisiones en escuelas.

Las regularidades fundamentales del diagndstico estan relacionadas con el completamiento
cuantitativo y cualitativo de las fuerzas, la preparacion especializada y cultural, asi como las

deficientes condiciones de vida y trabajo.

En cuanto al tratamiento educativo las principales insuficiencias se asocian con las pocas
opciones de empleo para la incorporacién de los reclusos al trabajo socialmente util, el
programa audiovisual todavia no causa el impacto deseado, igualmente la Instruccién
escolar y la formacion de oficios por déficit de maestros y capacitadores, la participacion de
la familia y las instituciones del entorno resultan insuficientes. En sentido general el
tratamiento educativo, con mayor énfasis en régimen abierto, requiere de un

perfeccionamiento inmediato.

Desde el punto de vista de direccion las funciones de previsién y planificacion resultan las

mas afectadas.

Metodolégicamente la tecnologia aplicada contiene elementos ya probados con efectividad
en otros procesos y organizaciones. Su eficacia en este caso se la atribuye a la combinacion
de etapas, a la integracion de instrumentos en la busqueda de informacion y respuestas al
diagnéstico, asi como en gran medida a la participacion lograda de los implicados a través

de todo el proceso.
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CAPITULO IlIESTRATEGIA DE DIRECCION PARA EL SISTEMA PENITENCIARIO DE
CIENFUEGOS. PERIODO 2010 - 2012.

3.1 Introduccion.

Partiendo de que la direccién estratégica es un enfoque diferente de entender y practicar la
administracién, que reconoce o privilegia aspectos criticos tales como la importancia del
entorno con sus oportunidades y amenazas; el compromiso con la visién prospectiva a largo
plazo, asi como las inversiones inteligentes centradas en los factores de cambio y
transformacion, y que justamente el sistema penitenciario esta en un evidente proceso de
mejora y renovacidn en aras de convertir las prisiones en escuelas, se considerd
impostergable la realizacion de una estrategia de direccién para desarrollar la actividad
educativa con la poblacién penal y garantizar la coherencia entre el proceso de gestion de la

jefatura de Prisiones en la provincia y la consecucion de los objetivos.

Para el disefio de la estrategia se tuvieron en cuenta no solo la bibliografia consultada para
la aplicacion de la Direccion Estratégica, la DPO, los documentos rectores de las
especialidades de prisiones, recientemente revisadas y actualizadas a tono con la politica
trazada por la direccién del pais con relacién al perfeccionamiento del Sistema Penitenciario
Cubano, que facilitaron la aplicacion del modelo estratégico propuesto en el capitulo anterior
y dotar a la Jefatura del Organo Provincial de Prisiones de una herramienta que le permita

conducir a la organizaciéon hacia el logro de los fines propuestos.

3.2 Aplicacion del modelo estratégico seleccionado.

3.2.1 Caracterizacion Socio — Politica.

La situacién socio — politica del sistema penitenciario en la provincia es favorable a partir de
los resultados de la aplicacién de los diferentes programas educativos de la Tarea 500, que
han tenido su expresion mas significativa en la mayor participacion de los internos, familiares
y los organismos y organizaciones del entorno en todas las actividades que se realizan en
nuestras unidades, en funcion de neutralizar los factores crimindgenos existentes en la
personalidad de los internos, potenciar sus aspectos positivos e introducir modificaciones

gue faciliten su reincorporacién anticipada a la sociedad.

3.2.2 Valores Compartidos.
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Para la determinacién y conceptualizacién de los valores, como elemento importante en la
creacion de un clima de éxito, se dedicaron sesiones a explicar su significado e implicacion

para la organizacion.

Se trabajé con los grupos creados para conformar listado preliminar de valores compartidos,
partiendo de la informacién resultante de la aplicacion de instrumentos de interrogacién y

criterios de los participantes.

Cada grupo presento su propuesta, se evaluaron mediante el consenso y utilizando criterios
de reduccién se buscan valores contenidos unos en otros, y se aprueba la relacién final de

los valores compartidos.

Para la conceptualizacién, los grupos presentaron el significado que para la organizacion
tenia cada uno de ellos. Fueron igualmente valorados en sesion plenaria y se aprobaron los
conceptos finales de cada valor que necesitamos generar y compartir para alcanzar nuestra

vision y razén de ser. Definiéndose los siguientes:

Confianza en nosotros mismos. Se basa en la capacidad de todo el personal para llevar a

cabo el compromiso con nuestro Comandante en Jefe de convertir las prisiones en escuelas,
la disposicion de dar lo mejor de si para cumplirlo, asi como para enfrentar los cambios del

entorno.

Trabajo en equipo. Se traduce en la participacion durante la planeacion de los objetivos y

metas de la organizacion. Se oyen y se aceptan, al menos parcialmente las ideas de los
demas. Se delegan responsabilidades para desafiar las habilidades de los miembros de la
organizacion en funcién de los objetivos. El respeto mutuo lleva a confiar y a tener relaciones
humanas afectivas, entendimiento entre las personas, manejo de conflictos y satisfaccion

personal.

Cohesion vy sentido de pertenencia: Se aprecia en la responsabilidad con la que se

ejecutan las tareas. Hay compromiso y confianza en las decisiones que adopta la direccién
del Organo Provincial de Prisiones. Existe identificacion y unidad de criterios entre las

diferentes areas funcionales del sistema penitenciario.
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Sacrificio. Atendiendo a las condiciones irregulares y estresantes en las que se desarrolla el
servicio de los combatientes de Prisiones, se manifiesta en el animo de vencer situaciones

dificiles y complejas, sin pensar en el tiempo que requiera ni el horario.

Responsabilidad: Posibilitamos la creacion de un clima de disciplina, promoviendo y

estimulando la consagracion en cualquier actividad. Ejecutamos con elevada ética,
profesionalidad y excelencia el desempefio de todas nuestras misiones y promovemos el uso
racional de los recursos en las actividades cotidianas. Desplegamos todas nuestras
potencialidades en el desarrollo de la creatividad y enfrentamos con optimismo las

dificultades. Desarrollamos la capacidad de responder por los actos propios.

Orden vy disciplina. La actuacién de los combatientes se basa en el cumplimiento del

reglamento militar asi como de las normas y procedimientos para ejecutar el trabajo con la
poblacion penal. Se respetan las funciones de cada cual. Existe un acceso fijado. Se cuenta
con Ordenes e instrucciones para el conocimiento de todos, que se van del alcance
administrativo. Existen ademas otras normas de conductas, no escritas, establecidas por la
autodisciplina consciente como los habitos de limpieza y organizacion en las diferentes

areas.

3.2.3 Mision.

Teniendo en cuenta que documentalmente no se cuenta con la definicion de la MISION del
Organo de Prisiones en la provincia, el proceso se inicia con su formulacién, partiendo de
gue es el elemento desencadenante no solo del proceso de planeacion estratégica, sino del
trabajo de toda la organizacién, que permite su funcionamiento como sistema y que cada
parte y miembro de ella sepa, cdmo se coordina e integra su esfuerzo en el cumplimiento de

la misma.

En la definicién de la misién se desarroll6 un trabajo en equipo, sin agenda previa, en la que
sus participantes expusieron las ideas posibles (Tormenta de ideas), se dio paso al debate y
al intercambio, fomentandose la creatividad. Se recogieron aquellas que pudieran tener

validez para el tema debatido y se formul6 finalmente, teniendo en cuenta la designaciéon de
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la Jefatura Provincial de Prisiones a partir de lo dispuesto en la Instruccion 6/2003 del Jefe

de la Direccion de Establecimientos Penitenciarios, quedando definitivamente asi:

El Organo Provincial de Prisiones dirige y controla el proceso de ejecucion de las
sanciones privativas de libertad, trabajo correccional con internamiento, medidas de
seguridad reeducativas de internamiento y cautelares de Prision Provisional,
asegurando el correcto tratamiento educativo a los reclusos que permita
reincorporarlos a la sociedad, potencialmente no reincidentes, con nuevas
perspectivas de vida, poseedores de autoestima, pero sobre todo con una conducta
social adecuada, basada en valores éticos socialmente aceptados, con la participacion
activa de la familia y las organizaciones y organismos del entorno, proporcionando a

los combatientes un ambiente de seguridad y trabajo saludables.

Como resultado del diagnéstico estratégico abordado en el capitulo anterior, estamos en
condiciones de declarar el problema estratégico general y la solucidon estratégica

general.

Problema Estratégico General

Si sobre la organizacién continda incidiendo como amenaza el insuficiente nivel de respuesta
institucional y social en cuanto a las fuerzas, la incomprension y falta de apoyo a los
egresados, asi como el aumento de la poblacion penal producto a la ocurrencia de delitos
por el fortalecimiento de las medidas de enfrentamiento a la actividad delictiva y seguimos
siendo débiles en cuanto al completamiento, preparacion y estabilidad de las fuerzas, sobre
todo las de enfrentamiento, ademas de la deficiente estimulacién y atencién al hombre, la
escasez de medios y recursos materiales para llevar a cabo los diferentes programas, el bajo
porciento de incorporacion de los internos al trabajo por insuficientes fuentes de empleo,
aunque seamos fuertes por la disposicion de las fuerzas y el alto nivel de experiencia
acumulada a través de la aplicacion de los programas de la tarea 500, no se podra
aprovechar la oportunidad de contar con el apoyo del MININT y demas instituciones de
Estado y el Gobierno, asi como la participacion de la familia para dar consecucion a los

objetivos propuestos.

Solucién Estratégica General.
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Para disminuir el efecto del Problema Estratégico General es necesario aprovechar el apoyo
del MININT, las instituciones del Estado y el Gobierno, asi como la participacion de la familia
utilizando para ello la disposicién de las fuerzas de prisiones y el alto nivel de experiencias
acumuladas a través de la aplicacion de los diferentes programas de la tarea 500, podremos
atenuar el insuficiente nivel de respuesta institucional y social en cuanto a las fuerzas, la
incomprensién y falta de apoyo a los egresados, y eliminar o reducir el bajo completamiento,
preparacion y estabilidad de las fuerzas, sobre todo las de enfrentamiento, ademas de la
deficiente estimulacion y atencién al hombre, la escasez de medios y recursos materiales
para llevar a cabo los diferentes programas, el bajo porciento de incorporacion de los

internos al trabajo por insuficientes fuentes de empleo.

3.2.4 Vision.

Igual procedimiento que para la determinacion de la mision, se utilizé para la vision. Esta no
puede verse como un paso mas, Si no un paso decisivo, porque en ella se incluyen las
aspiraciones estratégicas de la alta direccion y la organizacién en sentido general. Una vez
elaborada y ajustada, se comprueba si el resultado que se desea obtener es compatible con
la misién definida, si realmente contribuye a su materializacién y si estd en manos de la

organizacion su logro.
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El Sistema Penitenciario de la provincia de Cienfuegos es una Organizacion:

1. Lider en la atencion individualizada y diferenciada al recluso y la familia.

2. Con un alto nivel en las relaciones con la comunidad, las organizaciones,
instituciones, organismos, con la finalidad de lograr transformaciones radicales
en el pensamiento y en los métodos de trabajo.

3. Con un trabajo en equipo consolidado, que le permite a la direccién sentirse
confiaday segura de alcanzar los objetivos que se propone.

4.  Se aplican técnicas grupales que posibilitan cambios en la personalidad y el
desarrollo de la creatividad de combatientes y reclusos.

5. Se abre paso a las aspiraciones de los jovenes oficiales en lo referente al transito
por el servicio, la superacién pre grado, post grado y a la actividad cientifica,
facilitando la adaptacion al cambio.

6. Con sistemas de gestién que favorecen el desarrollo continuo de la organizacién

7. Vinculaciéon de todas las actividades relacionadas con el tratamiento educativo a
la poblacién penal (Programas de la Tarea 500), como actividades formadoras de
valores, de conjunto con otras actividades internas y externas.

8. Clima laboral adecuado.

3.2.5 Escenarios de actuacion 2010 - 2012.

a) Optimista:

El delito disminuye, pero predominaran los hechos contra los derechos patrimoniales (Robo
con Fuerza, Hurto, Hurto y Sacrificio de Ganado Mayor). Se mantendran los niveles de
corrupcién administrativa en niveles de direcciéon intermedios, asi como sus tipicidades poco
frecuentes vinculadas a la economia nacional y extranjeros. Es probable la ocurrencia de

hechos con apoyo informatico.

Las ilegalidades continuardn disminuyendo y proseguird la ofensiva contra ellas; que
mantendran un cardcter extendido, presentando diversas manifestaciones vinculadas al
mercado negro, actividades econdmicas ilicitas, trabajo por cuenta propia, violacién de

regulacién en el sector de la vivienda, juego al prohibido, etc.
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La poblacion penal se incrementara inicialmente, comenzando a decrecer progresivamente
hasta llegar a niveles permisibles, de acuerdo con las capacidades instaladas, disminuyendo
el riesgo de incidencias y alteraciones del orden en nuestros Establecimientos
Penitenciarios, a partir de la influencia ejercida por la aplicacion de los diferentes programas
de la tarea 500.

La recuperacion progresiva de los niveles econdémicos en el pais y provincia, tendra su
impacto en el sistema, minimizando el efecto de las necesidades de medios y recursos

materiales.

El proceso de Digitalizacion en la Provincia introduce mejoras en las redes de
comunicaciones e informaticas, que permiten incrementar la calidad y rapidez de los

servicios, asi como la produccion de software y los servicios asociados.

Los resultados concretos de las especialidades de Prisiones, fundamentalmente las de
tratamiento educativo, orden interior y de direccién, superan los logros alcanzados en
periodos anteriores, aprovechandose la Ciencia y la Tecnologia y la generalizacion de los
logros alcanzados por otras provincias e Instituciones de la Administracién Central del

Estado, la cual mantendré un ascenso sostenido.

Se logra un cambio cualitativo en la Institucién, alcanzandose estabilidad de las fuerzas en
los cargos de enfrentamiento, mayor profesionalidad, un potencial cientifico tecnolégico con
mejores resultados, mas proactivos y con categorizacion académica tanto en los jefes, como

en el resto de las fuerzas.

b) Pesimista.

Las actividades enemigas se incrementaran significativamente. Los grupos de oposicion
interna generardn mayor influencia, fundamentalmente sobre aquellos reclusos agrupados
dentro de la categoria de “Ofensiva Il. La propaganda enemiga aumentara con relacion a

posibles violaciones de los Derechos Humanos en nuestras prisiones.

Las actividades delictivas creceran. Continuaran predominando los delitos contra los
derechos patrimoniales (Robo con Fuerza, Hurto, Hurto y Sacrificio de Ganado Mayor). Se

incrementard la corrupcién administrativa en niveles de direccién intermedios y el
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procesamiento de tipicidades poco frecuentes en afios anteriores, fundamentalmente
vinculadas a la economia nacional y extranjeros. Es probable la ocurrencia de hechos con
apoyo informatico, lo que puede agudizarse en el 2010 al 2012. Se agudizaran las
insuficiencias en la vigilancia y proteccién de los bienes, elevando el ambiente favorable y de
impunidad para el desplazamiento de la delincuencia, dificultandose adn mas los procesos

investigativos.

Como resultado de lo anterior, la poblacion penal crecerd y, dentro de ésta, los reclusos con
altas sanciones lo que generara mayor hacinamiento, asi como la peligrosidad de éstos

aumentando el riesgo de incidentes graves en nuestras prisiones.

Asociado a las incidencias, la drogadiccion se incrementara, al ser uno de los mecanismos
de adaptacién al entorno penitenciario, generando hechos de indisciplinas y secuelas en la

personalidad de aquellos que la consumen.

La recuperacion de los niveles econémicos del pais y la provincia sera lenta, lo que tendra
mas impacto negativo en nuestras unidades, por lo que la escasez de recursos se agudizara
gradualmente, tanto para el territorio, como para el Minint y el Sistema Penitenciario, por el
recrudecimiento del bloqueo por la actual administracion norteamericana y el mantenimiento

de los precios del petroleo.

Las redes de comunicacion e informatica no tendran mejoras sustanciales a partir de la
Digitalizacion en la provincia; no obstante, mejorar4, pero sin saltos significativos, la
transmisidn de datos, el acceso a Internet e Intranet y los servicios nacionales de telefonia,

fax y correo electrénico.

Los resultados concretos en las especialidades de prisiones, fundamentalmente las de
tratamiento educativo, orden interior y de direccion, mantendran niveles similares a los de
periodos anteriores. Algunas retrocederan. Todavia el empleo de la Ciencia y la Técnica y la
generalizacion de los logros alcanzados por otras provincias e instituciones de la

Administracién Central del Estado no alcanza los niveles deseados.
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El cambio cualitativo en la Institucion se producira lentamente, con fluctuacion de las fuerzas
en los cargos, disminucion de la profesionalidad, un potencial cientifico y tecnol6gico menos

dinamico, aunque con posibilidades para la superacion profesional.

c) Maéas probable o Intermedio.

Las actividades enemigas de los grupos de oposicion interna mantendran niveles bajos
incidencia, similares a los ultimos tres afios. No se descarta que los que estan en prision
traten de realizar manifestaciones contrarrevolucionarias. La propaganda mantendra un bajo

perfil.

Las actividades delictivas creceran. Continuaran predominando los delitos contra los
derechos patrimoniales (Robo con Fuerza, Hurto, Hurto y Sacrificio de Ganado Mayor), se
incrementaran la corrupcién administrativa en niveles de direccién intermedio,
fundamentalmente en los sectores de Comercio, Gastronomia y Alimentario; asi como el
procesamiento de tipicidades poco frecuentes en afios anteriores y es probable la ocurrencia

de hechos con apoyo informético.

La poblacién penal crecerd por el ingreso a prisién de ciudadanos sancionados con alta
peligrosidad, como resultado de las acciones que desarrolla el Minint contra los delitos de
atencion priorizada; con el consiguiente riesgo de incrementos en las incidencias, sobre todo
las de caracter violento. Por otro lado, el programa audiovisual, a pesar de los niveles

alcanzados de incorporacidn no satisface las expectativas reales de los reclusos.

Las redes de comunicacién e informatica tendran mejoras sustanciales, a partir del proceso
de Digitalizacién en la provincia, lo que mejorara la transmision de datos, el acceso a Internet
e Intranet, los servicios nacionales de telefonia, fax y correo electrénico, fundamentalmente

en las unidades enclavadas en las cercanias de la ciudad.

Mejoraran discretamente los resultados de trabajo, con tendencia a superarlos,
fundamentalmente en las especialidades de Tratamiento Educativo, Orden Interior y de
direccion, unido al aprovechamiento de la Ciencia y la Tecnologia y la generalizacion de los
logros alcanzados por otras provincias e instituciones de la Administracion Central del

Estado, las cuales se mantendran en ascenso.
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Se lograra un cambio cualitativo en la Institucién, alcanzandose estabilidad de las fuerzas en
los cargos, mayor profesionalidad, un potencial cientifico y Tecnoldégico mas dinamico, con
mayores posibilidades para la superacion profesional e incorporacién de personal mas
preparado, a pesar de enfrentar una competencia por los recursos humanos calificados cada
vez mayor, de parte de otras especialidades del MININT y los sectores emergentes de la
economia, las empresas en el esquema de perfeccionamiento empresarial, las redes de

tiendas que operan en divisas y la presencia de empresas mixtas en el territorio.

La escasez de recursos se mantendra en los dos primeros afios, tanto para el territorio como
para el Minint en general, y comenzara a disminuir paulatinamente con el fortalecimiento de
la economia, el incremento del Turismo, la produccion de crudo cubano y el retroceso en la

politica de bloqueo.

3.2.6 Actores Implicados.

Para una eficiente direccion la jefatura de Prisiones en la provincia, debe mantener una
estrecha relacion de trabajo con el entorno que la rodea, en la que se incluyen tanto el resto
de las especialidades del MININT como los factores politicos, gubernamentales y sociales
del territorio, que juegan un papel decisivo en el buen funcionamiento del proceso educativo

con la poblacién penal dentro de la estrategia planteada. Ellos son:

Dentro del MININT:
a) Direccién de Establecimientos Penitenciarios.
b) Jefatura Provincial del MININT.

c) Especialidades de la Logistica que aseguran el funcionamiento del Sistema Penitenciario

(Abastecimiento de los penales en lo referido a la alimentaciéon, vestuario, transporte,
construccién y mantenimiento, servicios médicos, etc.)

d) PNR, especialmente relacionada con los procedimientos de ingresos, reingresos y
egresos.

e) Organos Operativos de la Contrainteligencia, Departamento Técnico de Investigaciones y
la Contrainteligencia Interna, dada la incidencia de estas en la situacion operativa.

f) Otras especialidades que participan en el desarrollo de planes de contingencia,

enfrentamiento y preparacion de las fuerzas.

72



Fuera del MININT.

a)
b)

c)

d)

f)

9)

Instancia provincial y municipal del Partido y Gobierno.

Con la UJC y las organizaciones sociales y de masas, para organizar su participacion en
el proceso educativo.

Tribunales provinciales y municipales a fin de garantizar el buen desenvolvimiento del
proceso de concesion de beneficios y la aplicacién de la politica penal y penitenciaria.
Fiscalia provincial para facilitar el control de la legalidad en los establecimientos
penitenciarios, la ejecucion de las sanciones y demdas medidas, asi como para la
atencién profesional a las inquietudes juridicas de los reclusos.

Delegaciones provinciales del MINED, MES, MINCULT, INDER, TSS, para garantizar la
organizacion y apoyo de las actividades educativas, culturales, deportivas, laborales y
recreativas de la poblacién penal.

Delegaciones provinciales del MINAGRI, MICONS, para el incremento de fuentes de
empleo.

Con el MINSAP para el apoyo al sistema médico — estomatoldgico y la organizacién de

actividades de educacién para la salud.

3.2.7 Objetivos Estratégicos Generales.
Para la elaboracion de los objetivos estratégicos generales, se tom6 como referencia el

problema y la solucion estratégica, buscando el efecto sinérgico como resultado de la

integracion adecuada de las actividades entre si y el esfuerzo de todos los actores

vinculados con aquellas elegidas. Ellos son:

Fomentar la interrelacion entre todas las areas funcionales del sistema para garantizar un
enfoque integral, tanto en el proceso educativo con la poblacion penal, como en la
preparacién especializada, politica e ideol6gica de las fuerzas para alcanzar resultados
superiores.

Asegurar el completamiento, preparacion y estabilidad de las fuerzas, fundamentalmente
las de enfrentamiento.

Transformar gradualmente las condiciones de vida y trabajo de reclusos y combatientes,
potenciando la estimulacién y atencion al hombre.

Contribuir con el desarrollo de la actividad de direccion, al cumplimiento de los objetivos

propuestos y la formacién de valores que potencien la imagen de la organizacion.
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3.2.8 Areas de Resultados Claves.

Las areas de resultados claves definidas se corresponden con aquellos ambitos de accién
respecto a los que son mas sensibles las metas, objetivos y estrategias, sobre las que se
debe concentrar la energia, el talento y el tiempo de cada uno de los miembros de la
organizacion, teniendo en cuenta ademas, lo dispuesto en la Orden 26/2000 del Ministro del

Interior. Siendo las siguientes:

1. Trabajo Educativo con la Poblacién Penal.
Teniendo en cuenta que en él incide el trabajo de cada una de las especialidades de
Prisiones con sus particularidades (Orden Interior, Control Penal, Seguridad Penal, Equipo

Multidisciplinario)

2. Actividad de Direccion.
A partir del perfeccionamiento de cada una de las funciones de direccion, le permitira a la
organizacion alcanzar los objetivos mediante la optimizacién de los recursos asignados, se

materializan los estilos, métodos de los directivos y cuadros.

3. Recursos Humanos.
Teniendo en cuenta que es la actividad que se realiza para obtener, formar, motivar, retribuir
y desarrollar los recursos humanos que la organizacién requiere para lograr sus objetivos de

forma eficaz.

4. Actividad Cientifico — Tecnolégica.
Por la implicacion que tiene en el perfeccionamiento del trabajo especifico en la blsqueda de
nuevas formas de hacer las cosas y lograr mejores resultados cuantitativos y cualitativos, a

partir de las exigencias actuales.

5. Aseguramientos Multilaterales.
Con la finalidad de tributar a un mejor desempefio de los funcionarios encargados de llevar a
cabo el trabajo educativo, y de los reclusos para asimilar adecuadamente el sistema de

influencias para su rehabilitacion.

Igualmente resulta importante, velar por el cuidado y conservacion de los medios y recursos,

asi como para evitar delitos internos u otras manifestaciones de indisciplinas.
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6. Trabajo Politico — Ideoldgico.
Como pilar de todo el trabajo que se desarrolla en la organizacion, no solo en la formacion
de valores, sino para el cumplimiento de las diferentes misiones, incluso de la preparacion

para la guerra.

7. Defensa.
Teniendo en cuenta la inminente amenaza a la que nos tiene sometidos la actual
administracion de los Estados Unidos, su politica guerrerista y de descrédito contra la

Revolucién Cubana
Una vez definidas las areas de resultados claves, se disefaron los objetivos particulares
para cada una de ellas, con sus criterios de medidas y planes de accién, los que permitirdn

finalmente materializar las estrategias para el cumplimiento de los objetivos aprobados.

3.2.9 Determinacion de objetivos por areas de resultados claves.
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AREA DE RESULTADO CLAVE No. 1
TRABAJO EDUCATIVO CON LA POBLACION PENAL.

OBJETIVO: PERFECCIONAR EL TRATAMIENTO EDUCATIVO A LA POBLACION
PENAL, A PARTIR DE LA CONSOLIDACION DE LOS PROGRAMAS DE LA TAREA 500,
PILARES DE LA REINSERCION SOCIAL

CRITERIOS DE MEDIDA:

= Es cuantitativa y cualitativamente superior la participacion de los organismos del entorno
a favor del desarrollo del Sistema Penitenciario y la resocializacién de los internos
privados de libertad.
= Se forman internos profesionales y con actitudes acordes con los requerimientos de
nuestra sociedad.
= Se logra un desarrollo multifacético y sistematico de las relaciones del sistema
penitenciario con los familiares de los internos.
= El mejoramiento de la situacion interna de los establecimientos penitenciarios ha
propiciado la estabilidad de la poblacion penal, reduciéndose las incidencias.
= Son superiores los porcientos de internos incorporados al Trabajo Socialmente Util, la
Capacitacion Técnica y la Instruccion Escolar.
= Se cuenta con aparatos reguladores para la medicién de los resultados deseados.
PLAN DE ACCIONES ESTRATEGICAS
PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
) ) o Jefes
Realizar un  diagndstico por Unidades,
Unidades sobre la implementacion Jefe espec.
de los programas de la Tarea 500 y | Feb Organo provinciales | Humanos.
evaluar el impacto de cada uno de y a cada
ellos en la poblacién penal. nivel, Jefes
Dest.
Jefes
Revisar, actualizar, implementar y Unidades,
chequear  sisteméticamente  los Jefe espec.
convenios con los organismos y| X X Organo provinciale | Humanos.
organizaciones del entorno, de Sy acada
acuerdo con las nuevas exigencias. nivel, Jefes
Dest.
Perfilar e implementar sistema de Jefe Jefes
control que permita el buen X X Organo | Unidades, Humanos.
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desarrollo 'y organizacion del espec.
Programa Audiovisual (PAV) provinciale
S
Realizar actividades qefes
. Unidades,
complementarias al Programa X Jefe espec HUMANoS
Audiovisual y “Universidad para Organo pec. '
i provinciale
todos”. S
Desarrollar sesiones de Jefes
adiestramiento con jefes de Unidades,
. Jefe
destacamentos y monitores para la Mensual. Organo espec. Humanos.
imparticion de las clases del provinciale
Programa Audiovisual. S
Jefes
Desarrollar actividades que Unidades
incrementen la participaciéon e CREP,
influencia de la UJC en el Centro de X Jefe Prision HUMANoS
Rehabilitacion 'y Educacién de Organo | Mujeres, '
Prostitutas (CREP) y la Prision de espec.
Mujeres Provinciale
sUJC
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PERIODO

DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010] 2011 | 2012 | DIRIGE | PARTICIPAN | RECURSOS
Jefes
Unidades,
Realizar entrenamientos con los Jefe ng\iﬁéiale
f[rabajaglores sqmales durante su|X Organo |s, EMD, Humanos.
insercion en el sistema.
Jefes Dest,
Educacion
Penal, UJC
Jefes
Unidades,
Realizar coordinaciones con el campamen
MINED u otros organismos para la tos espec.
adquisicion de libretas, lapices y X X X Jefe |Educ. Humanos y
mobiliario docente, asi como medios Organo | Penal. materiales.
de ensefianza para la imparticion de MINED u
los cursos. otros
organismo
S
Jefes
Completar el déficit de maestros en Unidades,
campamen
campamentos que aseguren los Jefe
) ~ . X tos espec. | Humanos
niveles de ensefianza requeridos en Organo Educ
Prisiones. }
Penal,
MINED
Desarrollar actividades que permitan
Incrementar el  porciento  de
. ” . . Jefes
incorporacion de los internos, a partir .
; i . Unidades,
de mecanismos estimuladores y mas
Jefe | camp.
atrayentes. Organo | espec Humanos.
Programa Audiovisual. 94 |96 |+98 EdFl).IC '
Instruccion Escolar. 65 |73 |+80 Penai
Capacitacion Tecnica. 43 |46 |+50
Trabajo Socialmente Util. 60 |62 |+65
Seleccionar y preparar a los internos Jef
que se incorporaran a los cursos Ue %Sd
habilitados, de nivelacion y sedes Jef pgrlsc?nzls’
universitarias. ele :
' . X X X Organo | designado, Humanos.
Crear un sistema que permita INDER
comprobar los niveles con que MINED’
cuentan los sancionados.
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PERIODO
DESCRIPCION DE LA ACCION [ 2010 ] 2011 | 2012 | DIRIGE | PARTICIPAN | RECURSOS

Jefes
Realizar curso de nivelacion de Unidades,
preparacién previa, para comenzar Jefe |personal
sin dificultad el primer afio de las X X X Organo | designado, Humanos.
carreras. MINED,

UCF
Incrementar la cantidad de cursos de Jefes
enfermeros y promotores de salud Unidades,
para asegurar la prevencion de Jefe personal
enfermedades, la nutricién, la|2 4 6 Organo designado, |Humanos.
educacion sexual y la cultura Servicios
sanitaria en general, elevando la Médicos
calidad de vida MININT.

Jefes
Coordinar el desarrollo de Cursos Unldadels,
Habilitados para Instructores 83;?022 do
Docentes con el objetivo de preparar X X X Jefe Tratgmient, HUMAaNoS
maestros para que impartan EOC y Organo o ’
SOC en los establecimientos Educativo
penitenciarios. MINED, '

MES.
Coordinar la incorporacion de los \L]Jerjiec)jsades
internos que culminan sus estudios ersonal ’
como los egresados de los Cursos (F:i)esi nado
Habilitados para Instructores Jefe Tratgmient,
Docentes (Licenciatura en Estudios | X X X Organo | o Humanos.
Socioculturales) y los Cursos de Educativo
Enfermeros Emergentes MINED '
(Licenciatura en Enfermeria), asi MES ’
como para su practica docente. MINéAP

Jefes

Unidades,
Realizar levantamiento de internos personal
con posibilidades de ejercerse como Jefe designado,
profesores de las carreras | X X X Organo Tratamient | Humanos.
universitarias, a partir de su o]
categorizacion. Educativo,

MINED,

MES

PERIODO
DESCRIPCION DE LA ACCION [ 2010 2011 | 2012 | DIRIGE | PARTICIPAN | RECURSOS

Coordinar con los Centros de Jefe Jefes
Ensefianza Superior, para asumir en | X X X Organo Unidades, |Humanos.
el periodo de nivelacién, la personal
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categorizacién y preparacion designado,
metodologica del claustro, al que Tratamient
debe hacerse especial énfasis en la o]
labor educativa con este tipo de Educativo,
estudiante. MINED,
MES.
Jefes
Unidades,
Realizar estudio para el personal
. . 2da :
restablecimiento de las capacidades designado,

. - X Jefe . Humanos
productivas en los Establecimientos Organo Tratamient
Penitenciarios. o}

Educativo.
MICONS
Jefes
Unidades,
2d personal
Crear condiciones para el montaje X Jef(: designado, | Humanos y
de talleres en la Prisién Provincial. or Tratamient | materiales
gano o
Educativo.
MICONS
Jefes
Unidades,
2d personal
Crear escuela de oficios de conjunto a designado, |Humanos y
! - X Jefe ! .
con la Direccion del MICONS. Or Tratamient | materiales
gano o
Educativo.
MICONS
Jefes
Unidades,
Perfilar acciones dirigidas a la 2do {eeélejia
bdasqueda de nuevas fuentes de Jefe '
. X X X Penal, Humanos.
empleo para la poblacion penal, Organo |.
L o leo |iefes Dest.,
priorizando las del régimen cerrado. emp o
especialis.
Provinciale
S
PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
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Realizar talleres para la busqueda

Jefes

L Unidades,
de empleo, en los que se disefien fes
los cursos que se deben realizar y J
. ! 2do educa.
se propongan otros de interés, de Jefe Penal
acuerdo con la demanda, las|Trimestral. . ’ Humanos.
i ; Organo | jefes Dest.,
caracteristicas de los internos y las | o
o empleo | especialist
posibilidades de los centros, para el as
aprendizaje de oficios con futuro -
fuera de la Prision Provinciale
' s, MTSS.
Jefes
Unidades,
. . 2do jefes
De conjunto con organismos del
. . Jefe educa.
entorno, realizar levantamiento de
. . P . Organ |Penal,
los oficios mas deficitarios y orientar | X X . Humanos.
. S 0 jefes Dest.,
en este sentido la capacitacion o
- . emple |especialist
técnica de los internos.
o] as
Provinciale
S
Realizar un analisis por grupo
multidisciplinario sobre las Jefes
. o Jefe .
estructuras arquitectonicas de las Unidades,
. ; S X Organ Humanos.
Unidades penitenciarias sobre la o personal
base de las nuevas concepciones designado
sobre prisiones.
. L - Jefes
Realizar actividades politicas - .
. e 9 Jefe Unidades,
educativas con la participacion de e
S . ” Mensual. Organ |educacion |Humanos.
familiares que influyen positivamente o Penal
sobre los internos. EMD !
. . . Jefes
Realizar sesiones de entrenamiento )
. i Unidades,
y asesoramiento que permitan =
: educacion
perfeccionar los procesos de
diagnésticos criminolégicos y Jefe Penal,
Lo . X X Organ |EMD, Humanos.
prondsticos previos de los reclusos a S
. . 0 Servicios
categorizar, desarrollando el estudio L
SO Médicos
y caracterizacion individual de cada MININT
recluso e interna. :
MINSAP.
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PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Poner en ejecucién indicadores de
S " Jefes
eficiencia para la medicion de los Jefe Unidades
resultados del tratamiento | X X X o " | Humanos.
. L. . . rgano | personal
penitenciario y educativo a partir de X
. X designado
movimientos emulativos.
Promover eventos competitivos y de Jefes
participacion entre destacamentos, Jefe Unidades,
. L X X X Humanos.
unidades y provincias que regulen Organo | personal
los resultados educativos designado
Disefiar e implementar programa de
actividades que aseguren el
; ; o Jefes
funcionamiento arménico de los Jefe Unidades
Organos colegiados (Consejo | X X X " |Humanos.
. : - Organo | personal
Metodoldégico, Direccién y desi
S . esignado
Profilactico) para el tratamiento
educativo
Jefes
Unidades,
Revisar y actualizar jefes
. . o educa.
sistematicamente la composicion del | - . Jefe
. .| Trimestral. Penal, Humanos.
sistema de destacamento (Consejo Organo |.
" jefes Dest.,
de Internos, Educadores y Familia) o
especialis.
Provinciale
S
Jefes
Unidades,
Poner en marcha programas de espec.
asistencia y seguimiento a reclusos Educacion
e internas desde su lugar de X X X Jefe Penal, HUMAaNoS
residencia, para prepararlos para la Organo | CDR, FMC, '
salida en libertad y buscar ACRC,
alternativas de vida diferentes. UJC,
trabajadore
s sociales.
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PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Jefes
o . Unidades,
Disefiar e implementar programa de espec
intervencion en el  contexto dp "y
enitenciario sobre Jefe Educacion
P , . X X X Penal, Humanos.
drogodependencia, a partir de los Organo -
servicios
efectos de la droga sobre la P
conducta de los reclusos médicos
MININT vy
MINSAP
Jefes
Unidades,
. . espec.
Asegurar un modulo deportivo vy Jefe . Humanos y
X Educacion .
cultural para cada campamento. Organo Penal materiales.
INDER
Cultura,
Jefes
Unidades,
espec.
Desarrollar proyectos de educacién Educacion
- . Jefe Humanos y
artistica que potencien la labor|X X X Penal, .
a ) Organo materiales.
comunitaria. Cultura,
INDER,
Traba,.
Sociales.
Jefes
Difundir la practica masiva del Unidades,
ajedrez, como via para desarrollar la X X X Jefe espec. Humanos y
inteligencia y el pensamiento de los Organo | Educacion | materiales.
reclusos. Penal,
EMD
Desarrollar entrenamientos en Jefes
habilidades sociales con los reclusos Unidades,
e internas, a través de videoforum, espec.
dramatizacion, talleres de poesia, X X % Jefe Educacion |Humanos y
actividades deportivas, para Organo | Penal, materiales.
contribuir con el establecimiento de EMD,
relaciones interpersonales espec.
normalizadas. Salud
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PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Crear condiciones de conjunto con Jef_es
, Unidades,
organismos del entorno para la espec
realizacibn de una revista de pec.
o o Educacion
aparicion periddica, de manera que X X Jefe Penal Humanos y
facilite los canales propios de Organo EMD’ materiales.
comunicacion a nivel de unidades y MINéD
motive la expresion escrita de la ’
., Cultura,
poblacion penal. UIC
Jefes
Unidades,
Llevar a cabo programa de
) o . espec.
intervencion cultural y educativa, .
. Educacion
tendente a dotar al interno de una X X X Jefe Penal Humanos y
preparacién que le permita Organo EMD ' materiales.
desarrollar sus posibilidades !
S MINED,
individuales.
Cultura,
UJC.
Jefes
Unidades,
Realizar actividades (Debate de espec.
libros, lecturas apropiadas en grupo, Jefe Educacion HUMANoS
lanzamientos de libros) dirigidas a|X X X Organo Penal, materialesy
incrementar el habito de lectura e EMD, '
incluso, perfeccionar la seleccion. MINED,
Cultura,
UJcC.
Jefes
Unidades,
Incrementar en bibliotecas el nUmero espec.
de ejemplares de interés para la Educacion
poblacién penal, ya sea por compras X X X Jefe Penal, Humanos y
0 donaciones de los diferentes Organo | EMD, materiales.
organismos, instituciones del estado MINED,
y familiares de los internos. Cultura,
UJC,
familiares.
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PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Desarrollar talleres de técnicas de Jef_e >
S Unidades,
relajacion con reclusos de altas f
sanciones, mayores de 50 afos vy Jefe Jefes D.?St'
’ S X X X Educacion | Humanos.
autoagresores, para disminuir el Organo Penal
nivel de ansiedad y la tension EMD’
muscular. MINSAP
Realizar ~ analisis  objetivos vy Jefes
casuisticos de la evolucion de la Unidades,
conducta de los internos sujetos a Control
beneficio, oido el parecer de los|x |x |x |J¢fe penal, Humanos.
Organos Operativos, garantizando Organo | & < Dest.
la calidad en la fundamentacion de Educacion
las propuestas. Penal
Jefes
Ampliar las posibilidades que brinda Unidades,
. Control
la ley en cuanto a las medidas
. . . penal,
subsidiarias a la privativa de libertad,
. . . Jefe Jefes Dest.
la licencia extrapenal y el cambio de | X X X S Humanos
ot 9 Organo | Educacion
clase, duracion o suspension de la
; : . Penal,
medida de seguridad reeducativa de CLEP
internamiento. : }
Fiscalia,
Tribunales.
Fortalecer la calidad de Ilas
reuniones conjuntas Fiscalia - Jefes
Tribunales — MININT en las que se Unidades,
analice con fuerza el Jefe CLEP,
comportamiento  de la poblacion | X X X Organo Fiscalia, Humanos
penal en cuanto a la relacién ingreso Control
— egreso, otorgamiento de libertades penal,
anticipadas, prisién provisional y Tribunales.
tramites legales pendientes
Control
Constituir sala especial del Tribunal penal,
Provincial Popular para reducir los X Jefe Tribunales | Humanos,
tramites legales pendientes y agilizar Organo | Jefe materiales
su solucion Prision
Provincial
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PERIODO
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE | PARTICIPAN | RECURSOS
Garantizar la realizacion de charlas Jefes
juridicas a los reclusos que se Jefe Unidades,
encuentran proximos a disfrutar de | X X X Organo CLEP, Humanos
libertades anticipadas con la Fiscalia,
participacion de jueces y fiscales Tribunales.

AREA DE RESULTADO CLAVE No. 2
ACTIVIDAD DE DIRECCION.

OBJETIVO: PERFECCIONAR EL PROCESO DE DIRECCION EN FUNCION DEL
MEJORAMIENTO CONTINUO DEL SISTEMA PENITENCIARIO EN LA PROVINCIA.

CRITERIOS DE MEDIDA:
= Se utilizan adecuadamente las diferentes formas para la toma de decisiones (reuniones,
despachos, visitas de trabajo y documentos escritos).
= Se implementa en todas las Unidades del Sistema Penitenciario la DPO con enfoque
estratégico.
= La informacién es un instrumento de actuacion y direccién en funcién del tratamiento
penitenciario y educativo a la poblacion penal.
= Existe un sistema de control que responde a las concepciones actuales
PLAN DE ACCIONES ESTRATEGICAS
PERIODO
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 2011 | 2012 | DIRIGE | PARTICIPAN | RECURSOS
Determinar necesidades de ‘L]ﬂ%z des
aprendizaje de los jefes, oficiales y Jefe GrUDOS '
grupos de direccién. Disefiar e|X X X Organo oficizles Y| Humanos.
implementar programa de Direccion
preparacion. CPI '
Desarrollar entrenamientos con los
. . S Jefes
grupos y oficiales de direccion del Jefe Unidades
Organo y las unidades en la|X Organo | Grupos " |Humanos.
mecanica administrativa (Prevision, Direr():cién
Planificacion y Organizacion).
PERIODO
DESCRIPCION DE LA ACCION [ 2010 [ 2011 | 2012 | DIRIGE | PARTICIPAN | RECURSOS
Incluir dentro de los planes de|X X X Jefe Jefes, Humanos.
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desarrollo de Jefes y reservas la Organo |reservas,
ejecucién de tareas derivadas de la oficiales de
delegacion de autoridad. CPL.
Realizar comprobaciones al Jefes
cumplimiento de las funciones vy .
L Unidades,
misiones de los cargos Jefe .
. X X especial. Humanos.
fundamentales, a partir de lo Organo o
i Provinciale
establecido en el Reglamento de s
Prisiones.
Jefes
Determinar e implementar los Jefe Unidades,
parametros de control a partir de los | X X Organo especial. Humanos.
objetivos estratégicos trazados. Provinciale
S
. o Jefes
Actualizar los indicadores .
. ; Jefe Unidades,
informativos sobre la base de X
o . - X X Organ |especial. Humanos.
criterios evaluativos objetivos vy e
. 0 Provinciale
medibles s
. . Jefes,
Asociar el destino de las
. . . Jefe reservas,
informaciones a la delegacion de
. X X Organ |grupos Yy |Humanos.
autoridad y la  consecuente e
7 S 0 oficiales de
descentralizacion de decisiones. . -
direccion.
Incorporar a los procesos de andlisis Jefes
y pronésticos la aplicacion de Jefe Unidades,
métodos novedosos, | X X Organ |grupos Y |Humanos.
complementandolos con los 0 oficiales de
cientificos. direccion.
Disefiar e implementar mecanismos Jefes
de auditoria informativa para Jefe Unidades,
garantizar el control sistematico al|X X Organ |grupos Yy |Humanos.
funcionamiento de los sistemas de 0 oficiales de
informacién. direccion.
Realizar evaluaciones sistematicas Jefes
sobre el comportamiento de las Jefe Unidades,
decisiones en cuanto a tendencias, | Semestral. Organ |grupos Yy |Humanos.
politicas de trabajo y prioridades de 0 oficiales de
la organizacion. direccion.
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PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Jefes
Identificar las metas a alcanzar en Jefe Udes,
cada unidad a partir de las nuevas | X X X Organ |grupos Y |Humanos.
concepciones sobre las Prisiones. 0 oficiales
direccion.
. Jefes
Evaluar la correspondencia de los .
X e Jefe Unidades,
planes de trabajo, objetivos, con la
. - ) . Semestral. Organ |grupos Yy |Humanos.
situacion operativa y perspectivas o
0 oficiales de
futuras. . T
direccion.
Jefes
Unidades,
Realizar entrenamientos sobre la Jefe especialid.
s : Mandos
aplicacion gradual de la DPO y la| Trimestral. Organ . | Humanos.
) P . Intermedio
Direccion estratégica. 0
S grupos y
oficiales de
direccion.

AREA DE RESULTADO CLAVE No. 3
RECURSOS HUMANOS.

OBJETIVO: POSEER RECURSOS HUMANOS MOTIVADOS Y COMPROMETIDOS CON
EL PENSAMIENTO REVOLUCIONARIO DE NUESTRO COMANDANTE EN JEFE DE
CONVERTIR LAS PRISIONES EN ESCUELAS.

CRITERIOS DE MEDIDA:

=

4 0

Se perfecciona la Gestibn de Recursos Humanos en el Sistema Penitenciario,

potenciando el reclutamiento, seleccion, formacion y estimulacion de las fuerzas.

Se alcanza el 98 % de completamiento cuantitativo de la plantilla, prestando especial

atencién a los cargos de enfrentamiento.

Existe mas de un 85% de liderazgo en los cuadros.

Se alcanza como minimo un 85% de satisfaccion en el clima laboral en la institucion.

Son integrales los especialistas de la Jefatura Provincial.
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PLAN DE ACCIONES ESTRATEGICAS

PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Actualizar las necesidades de
. Jefes de
personal del sistema, sobre la base .
o L Jefe |unidades,
de los objetivos estratégicos|Ene |Ene |Ene Humanos.
i - CPI. |espec. de
establecidos para el cumplimiento de
o .y o Cuadros
la mision y la vision definidas.
Elaborar y actualizar periédicamente, Esp. Prov.,
guia de espemﬁcgqones para el Eeb | X X Jefe |Jefes HUMANOS.
proceso de seleccidn y enviar al CPl | Educ.
grupo provincial. Penal y Ol

., Jefes de

Conformar grupo de captacion con .
o ! unidades,
caracteristicas afines con las nuevas
exigencias y presentar cronograma Jefe espec. de Humanos y
. Feb | Ene |Ene cuadros, )
de trabajo. CPI. materiales
. . Jefes de
Determinar mejores fuentes y especialid
métodos de reclutamiento. b ’
Enfrentam.
Desarrollar actividades divulgativas, 2do Jefes
de atraccion, que permitan Jefe Udades, Humanos y
. . X X X - )
incrementar las posibilidades de Organ |oficiales materiales
ingreso al Sistema Penitenciario. 0 CPI
Garantizar el completamiento de la Jefe Grupo de
plantilla segun Ios_ _rngsnos del 95 |97 |98 |Organ captacion, HUMAnNos.
puesto y la misibn de las o espec.
especialidades. provincia
Realizar estudios de fluo o
movimiento de personal, Jefes de
potencialidades existentes, asi como Jefe unidades,

o X X X Humanos
resultados de la evaluacion del CPL. espec. de
desempefio. Presentar informe final Cuadros
en reunion del Consejo de Direccion.

Diagnosticar la cantera de posibles
elegibles dentro de las fuerzas que Jefes  de
pertenecen al Organo para los espec.
; Jefe
cargos mas afectados. X X CP] Educ. Humanos.
Jefes de destacamentos (a partir | Ene ‘ Penal y Ol,
de los FOI u otros cargos). EMD
FOI (soldados del SMG) Mar
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PERIODO
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 2011 [ 2012 | DIRIGE PARTICIPAN | RECURSOS
Realizar entrenamientos para el Espec. del
desarrollo de habilidades, Orpanb
conocimientos y capacidades Jefe Jef%s '
exigidas para los cargos vinculados | Bimestral. CPI Educ Humanos.
con el proceso educativo a la Penai
poblacion penal y especialistas '
provinciales. EMD, Ol
Desarrollar sesiones de aESspemaIlst
adiestramiento sobre la base de las Provinciale
funciones, tareas o actividades que Jefe s
desarrollan con el fin  de|Trimestral. CPI Jefes Humanos.
proporcionar seguridad en el ' Educ
desempefio. Actualizarlos con Penai
nuevos métodos. EMD ’OI
Actualizar plan de preparacion Jefe
especializada para aquellas X X X Oraan Jefe CPI, HUMAaNnos
personas que de acuerdo con el o 9 Unidades. ’
cargo requieren mayor nivel.
Jefes a
: o Jefe todos los
Establecer estrategia de superacion .
. Feb | X X Organ |niveles, Humanos.
continua de cuadros y reservas. o espec. de
CPI, EMD.
Garantizar al menos dos reservas
. Jefe Jefes de
por cada cuadro, asi como mantener X Oraan | CPI. Jefes | Humanos
actualizado el plan de desarrollo o 9 re’servas ’
individual. y '
Determinar y actualizar Jefe
sistematicamente las necesidades X X X Oraan Jefes Y| Humanos
de aprendizaje de los jefes y sus o 9 reservas. '
reservas.
Realizar preparacion a los cuadros y
reservas en materia de direccion,
Planificacion estratégica, asi como Jefe Jefes ~ de
. ) e, X X X Organ |CPI, Jefes|Humanos.
para la determinacion, definicion y o reservas
conceptualizacion de valores y '
compartidos.
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PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS

DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Concluir el centro de Instruccion de Jefes  de
Prisiones, de manera que contribuya Jefe unidades. | Humanos
a la formacién de valores y el sentido | X Organ Lo istica’ materialesy
de pertenencia a la institucion, 0 CP% ! '
desde la etapa formativa. '
Realizar estudio sobre los actuales Jefes  de
programas y planes de estudios de unidades
los cursos de Prisiones. Realizar Jefe CPI ' HUMANoS
propuestas a la Direccion de|X Organ Es ’ec materialesy
Establecimientos Penitenciarios para 0 roFi/im.:iale '
su perfeccionamiento, sobre la base 2
de las nuevas concepciones.
Determinar ylo actualizar
necesidades de aprendizaje para la Jefe Espec
superaciéon postgraduada de las|Feb |Ene |Ene CP] roFi/inc.:ia Humanos.
fuerzas y elaborar plan de P
incorporacion para la preparacion.

Jefes
_ ~ Unidades,

Dirigir la ensefianza postgraduada a Jefe CP
la recalificacién en temas afines a la L

L R g X X X Organ |oficiales Humanos.
actividad  juridica, pedagogica, o con  nivel
social, psicolégica y de direccion. Superior

MINED.

Aprovechar las posibilidades de
superacion gue brindan las Jefe Jefes  de
instituciones docentes del entorno y | X X X CP| Unidades Humanos.
llevar a cabo la preparacién sobre la
base de las nuevas exigencias.
Analizar los resultados de la Jefe Jefes  de
preparacién especializada y para el | Trimestral. Organ CPI Humanos.
servicio en unidades. 0
Equipar local metodoldgico en cada Jefe Jefes de
Unidad, de manera que |y Oraan unidades, HUManos
complemente la preparacion o 9 personal ’
especializada. designado.
Dar continuidad al registro de la Jefe Jefes de
historia de la organizacién con las X X X Oraan unidades, HUMAaNnos
personas y acontecimientos o 9 personal ’
ocurridos mas importantes. designado.
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PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Realizar actividades de
familiarizacion con los nuevos
X . . e Jefe Jefes de
ingresos al sistema penitenciario, .
; . . .. ' | Permanente. Organ |unidades y|Humanos.
qgue permitan asimilar la mision,
_ . o] espec.
valores y caracteristicas particulares
de la organizacion.
Realizar estudio sobre el
perfeccionamiento de la politica de
estimulacion a los combatientes, Jefe Jefes y
evaluando Si esta en Mar | X X Oraan oficiales de HuUManos
correspondencia con los resultados o 9 CPI, Jefes '
de trabajo. Presentar informe final Unidades
con propuestas en el Consejo de
Direccién del Organo.
Desatrrollar reuniones generales por
. Jefes
unidades en las que se establezca Jefe Udades
una comunicaciéon eficaz, que les|Semestral. Organ diri entés Humanos.
permita a los combatientes expresar 0 ol?ticos
sus insatisfacciones laborales. P
Elaborar programa de actividades de
reconocimiento individual y colectivo
. ; Jefes y
a partir de los resultados obtenidos Jefe -
o L oficiales de
en el cumplimiento de los objetivos, | Ene | X X Organ CPl Jefes Humanos
incluyendo la participacién de los 0 Uniéades
familiares. Presentar en consejo de
direccién del Organo.
Concentrar la supervision a los Jefe Jefes
subordinados en ayudarlos a Udades,
~ : . Permanente. Organ | 3.~ Humanos
desempefiar mejor su trabajo vy o dirigentes
motivacion politicos
Diagnosticar el comportamiento
o . g Jefes
organizacional, particularizando en Jefe Udades
el grado de satisfaccion de: Organ diri entés Humanos
Clima laboral (%). 84 |87 |90 |o Olﬁicos
Liderazgo de los cuadros (%). 80 |84 |88 P
Jefes
Realizar evaluaciones sobre el nivel Jefe U.d_ades,
. i dirigentes
de permanencia y compromiso de|X X X Organ oliticos Humanos.
las fuerzas con la institucion. 0 P !
espec.
CPI.
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PERIODO

DESCRIPCION DE LA ACCION [ 2010 ] 2011 | 2012 | DIRIGE | PARTICIPAN | RECURSOS
Jefes
Incrementar la  produccion  en Jefe udades,
organoponicos, huertos intensivos y jefe Tarea|Humanos y
. . . X X X Organ .
areas de cultivos varios para el o 500, materiales
mejoramiento de la alimentacion. personal
designado
. . Jefes de
Desarrollar movimiento “Por la Jefe unidades
calidad en los servicios” en cada|X X X Logisti ersonal’ Humanos.
cocina — comedor del sistema. ca pers
designado
Implementar medidas productivas
! Jefes de
para elevar los niveles de Jefe unidades
satisfaccion de la demanda de|X X X Organ " | Humanos.
. 9 . personal
alimentacion (combatientes 2700 Kc 0 .
designado
y reclusos 2400 Kc)
Desarrollar la  produccion  de Jefe Jefes de
medicina natural y tradicional, asi X X X Logisti unidades, |Humanos y
como desarrollar la preparacion del cag personal materiales.
personal. designado
Jefes de
unidades,
Evaluar el cumplimiento del plan de Jefe personal
s o Humanos y
chequeos médicos del personal|X X X Organ |servicios :
o~ o materiales.
militar. 0 médicos y
combatient
es
. . Jefes de
Realizar comprobaciones al .
unidades,
desarrollo  del Programa  de s
: . Jefe |servicios Humanos y
Tuberculosis, asi como a la|Mensual. P .
N . Organo | médicos y|materiales
realizacion de los exadmenes de .
. . combatient
serologia a nuevos ingresos. os
Jefes  de
S, unidades
Mantener estados higiénicos - PSS
o . : Logistica,
sanitarios satisfactorios en todas las Jefe o Humanos y
. ) Permanente. servicios ;
areas y cocinas de los Organo médicos materiales
establecimientos penitenciarios. > Y
combatient
es
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PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Jefes
Obtener calificaciéon de BIEN en las Jefe Udades,
inspecciones del CPHE a nuestras | X X X Organo logistica, Humanos
unidades. servicios
médicos
. . Personal
Inmunizar a través de vacunas a los Jefe o Humanos y
. L 20 |25 |30 Servicios .
combatientes y poblacion penal (%). Organo Médicos materiales

AREA DE RESULTADO CLAVE No. 4
ACTIVIDAD CIENTIFICO - TECNOLOGICA.

OBJETIVO: INTEGRAR

LA ACTIVIDAD CIENTIFICO

TECNOLOGICA AL

TRATAMIENTO PENITENCIARIO Y EDUCATIVO CON LA POBLACION PENAL,

APOYANDO EN
PROBLEMATICAS IDENTIFICADAS.

CRITERIOS DE MEDIDAS:

=

correspondencia con el banco de problemas de Prisiones.

Prisiones.

Los resultados cientificos se evaltan a partir de su impacto.

LA BUSQUEDA DE SOLUCIONES A LAS PRINCIPALES

La ACT se desarrolla a través de la ejecucién de proyectos de investigacion que estan en

Se realizan investigaciones de conjunto con el entorno en temas de interés para

PLAN DE ACCIONES ESTRATEGICAS

PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE

Jefes
Ejecutar proyectos de investigacién Jefe g:'iides’
compatibles con las necesidades de |3 3 4 Organ rcFJ)v ' Humanos.
las especialidades. 0 prov.

personal

designado.
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PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Realizar actividades que impliquen Jef_es
; ) Unidades,
trabajos en equipo entre Jefe | espec
especialidades de Prisiones | Trimestral. o pec. Humanos.
: . rgano | prov.
directamente relacionadas con el
. . personal
tratamiento educativo. desi
esignado.
Llevar a cabo proyecto de Jefes
investigacion relacionado con los Unidades,
efectos del medio ambiente sobre la X X Jefe |Especialist HUMAaNoS
conducta del recluso, a partir de la Organo |as '
identificacion y profundizacion de las Provinciale
variables del entorno. s, EMD.
Jefes
Implementar un movimiento masivo Unidades,
para promover la participacion de los Jefe |espec.
combatientes en las actividades X X X Organo | prov. Humanos.
cientificas. personal
designado.
Jefes
Desarrollar talleres interunidades Jefe g:'iides’
relacionados con nuevas formas de | X X X o bec. Humanos.
L . rgano | prov.
llevar a cabo la actividad educativa.
personal
designado.
Desarrollar investigaciones socio —
operativas de conjunto con el
entorno en interés del Sistema
Penitenciario sobre tematicas
. ) Jefes
relacionadas con: .
S Unidades,
La prostitucion y el Jefe | espec
proxenetismo. X X X o pec. Humanos.
. - . rgano | prov.
La delincuencia juvenil.
. . . personal
La violencia en la sociedad desi
. esignado.
cienfueguera.
La droga.
Impacto social de los programas
de la revolucion.
Jefes
Realizar intercambios de Jefe Unidades,
informaciones de interés sobre espec.
. oo X X X Organ Humanos.
resultados de investigaciones o prov.
ejecutadas en otras provincias personal
designado.

AREA DE RESULTADO CLAVE No. 5
ASEGURAMIENTOS MULTILATERALES.
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OBJETIVO: PERFECCIONAR EL ASEGURAMIENTO MULTILATERAL DE LAS
MISIONES PRINCIPALES DEL SISTEMA PENITENCIARIO EN RELACION CON LOS
RECURSOS MATERIALES Y FINANCIEROS.

CRITERIOS DE MEDIDA:

= Se logra un mejoramiento gradual de la alimentacion.
= Existe un 85 % de satisfaccion, tanto de reclusos y combatientes, con relacién al
aseguramiento material.

= Se obtiene calificacion de ACEPTABLE en las inspecciones externas.

PLAN DE ACCIONES ESTRATEGICAS
PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Garantizar el proceso de gasificacion Jefe Jefes Humanos y
. i X X Organ |Unidades, .
de las cocinas de las Unidades. . materiales
0 Logistica.
Jefes
Organizar mddulos agropecuarios en Jefe Uni@ades, Humanos y
2 3 4 Organ |Logistica, .
campamentos (4) . materiales
0 jefe Tarea
500
., Jefes
Incrementar la  producciéon  de .
. . Jefe Unidades,
hortalizas, vegetales y viandas para - Humanos y
o X X X Organ | Logistica, .
el autoabastecimiento de las . materiales
Unidades 0 jefe Tarea
) 500
Jefes
Unidades y
Gestionar con el MINAGRI Jefe campamen
. . |2 al|2 al|2 al Humanos y
herramientas de trabajo y potenciar | _ . ~ ~_ |Organ |tos .
S . afio |afo |afio . materiales
la produccién de las areas creadas. 0 Logistica,
jefe Tarea
500
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PERIODO PARTICIPAN | RECUR
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE c CURSOS
- Jefes
Desarrollar las condiciones para la .
] ) . Jefe Unidades,
cria de conejos en la Unidad de - Humanos y
. wey | X X X Organ |Logistica, .
Jovenes y el Campamento “El . materiales
Brazo” 0 jefe Tarea
500
Cumplir las acciones del plan de Jefe Jefes HUMAanNos
mantenimiento e inversiones | X | X |X Organ | Unidades, nos y
e materiales
aprobado. 0 Logistica
Cumplir con el programa de Jefe Jefes
. ! Unidades, |Humanos y
mantenimientos y reparacion de la|X X X Organ . .
PO Logistica, |materiales
técnica de transporte. 0
Tarea 500
Elevar el coeficiente de Jefe Jefes HUMANoS
disponibilidad técnica por encima del |85 |88 |90 |Organ |Unidades, nos y
. materiales
90 % 0 Logistica
Dlsenar_,programa de atencion vy Jefe Jefes
reparacion de las calderas y plantas . Humanos y
C X Ene | X X Organ |Unidades, .
eléctricas, de conjunto con el o materiales
entorno. o] Logistica
Garantizar el acondicionamiento Jefe Jefes
material del 100 % de las aulas del X Oraan | Unidades Humanos y
sistema para impartir el Programa o 9 Lo istica’ materiales
Audiovisual y la Instruccién escolar. 9 '
Realizar coordinaciones con la
. 9 . Jefe Jefes
Direccibn de Logistica para el|2 al|2 al|2 al Oraan | Unidades Humanos y
completamiento de los médulos de|afo |afio |afio o 9 Lo istica’ materiales
vestuario de reclusos 9 '
Jefes
Consolidar el proyecto de foto digital Jefe Unidades, HUMANoS
alcanzando fotografiar al 80 % de la|70 |75 |80 |Organ |Logistica, materialesy
poblacion penal. 0 Control
Penal.
Jefes
Poseer un nivel aceptable de Jefe Unidades,

Y . Control Humanos y
actualizaciéon y completamiento de la | X X X Organ Penal materiales
Base Provincial (SACORE) 0 dems y

emas
especialid.

Controlar la aplicacion y Jefe &?i%?’:\des HUMANoS
cumplimiento de la Orden No. 29 del | X X X Organ . . y
L : Logistica y|materiales

Ministro del Interior. 0 :
Finanzas.
PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Mantener el control sistemético X X X Jefe Jefes Humanos y
sobre la ejecucion del presupuesto Organ |Unidades, |materiales
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de gastos e ingresos aprobado. 0 Logistica y
Finanzas.
Realizar controles al cumplimiento
de los procedimientos y érdenes que Jefes
. . , . Jefe .
rigen el trabajo contable financiero, Unidades, |Humanos y
) . : Organ - .
garantizando el funcionamiento de o Logistica y | materiales
las comisiones internas de Finanzas.
comprobacioén.
Jefe Jefes
Aplicar la Orden 34 del Viceministro Oraan Unidades, |Humanos y
Primero en la provincia. o 9 Logistica y | materiales
Finanzas.
Jefe Jefes
Controlar la disciplina en la Oraan Unidades, |Humanosy
ejecucion de los cobros y los pagos. o 9 Logistica y|materiales
Finanzas.
Hacer cumplir la politica salarial, con
L Jefes
una correcta utilizacion de los fondos Jefe ;

. Unidades, |Humanos y
destinados para los gastos de Organ . .

. : Logistica y|materiales
salarios 'y perfeccionando los 0 )

. . Finanzas.
sistemas salariales.
Jefes
Controlar las actividades productivas Jefe Udes,

. . Humanos y
relacionadas con la tarea 500-I y Organ | Logistica, materiales
Producciones Varias del sistema. 0 tarea 500 y

Finanzas.

AREA DE RESULTADO CLAVE No. 6
TRABAJO POLITICO - IDEOLOGICO.

OBJETIVO: FORTALECER EL TRABAJO POLITICO -
FUERZAS EN FUNCION DEL CUMPLIMIENTO DE LAS MISIONES BAJO LAS

CONCEPCIONES ACTUALES, EL ENFRENTAMIENTO AL DELITO

PREPARACION PARA LA GUERRA.

C
=

=

=
=

RITERIOS DE MEDIDA:

Se cumple el programa de preparacion politica “Hasta la victoria siempre”.

IDEOLOGICO CON LAS

INTERNO Y LA

Es cualitativamente superior la conducta de los funcionarios penitenciarios de acuerdo

con las nuevas concepciones.

Disminuye el delito interno con relacion a periodos anteriores.

Es inferior el nUmero de quejas e imputaciones contra los funcionarios penitenciarios.
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PLAN DE ACCIONES ESTRATEGICAS

PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Jefes
Desarrollar el programa  de Unidades,
preparacion politica y psicologica Jefe dirigentes
para la guerra “Hasta la Victoria X X X Organo | politicos, Humanos.
Siempre” personal
designado.
Jefes
Realizar evaluaciones periddicas Unidades,
sobre el cum,pllmle,n.to del programa | o oot Jefe dlrlg_entes HUMANOS.
de preparacion politica y el impacto Organo | politicos,
causado en las fuerzas. personal
designado.
Jefes
. . ” Unidades,
Organizar el aseguramiento politico -
: ; Jefe dirigentes
a las acciones que ejecutan las|X X X 2 Humanos.
- . Organo | politicos,
especialidades de enfrentamiento.
personal
designado.
Jefes
Disefiar eventos partidistas para Unidades,
evaluar y fortalecer la influencia del X X X Jefe dirigentes HUMAaNoS
PCC y UJC en el cumplimiento de Organo | politicos, '
las misiones principales. personal
designado.
Jefes
Desarrollar un movimiento politico y Unidades,
de divulgacion de las principales X X X Jefe dlrlg_entes HUMANOS.
tareas que se cumplen en el marco Organo | politicos,
de la batalla de ideas. personal
designado.
Disefiar e implementar un programa
- o Jefes
de actividades de educacion vy .
T . Unidades,
prevencion juridica, de conjunto con -
. . " . Jefe dirigentes
la Fiscalia militar, CIl, Tribunales, | X X X o 2 Humanos.
L o rgano | politicos,
dirigido al fortalecimiento de la
o9 : personal
disciplina y al enfrentamiento al .
o designado.
delito interno.
PERIODO PARTICIPAN | RECUR
DESCRIPCION DE LA ACCION [ 2010 [ 2011 | 2012 | DIRIGE c CURSOS
Jefes
L . Unidades,
Disefiar e implementar programa de -
g o Jefe dirigentes
actividades de recreacion y|Feb [X X 2 Humanos.
- Organo | politicos,
esparcimiento de las fuerzas.
personal
designado.
Promover movimiento cultural y|X X X Jefe Jefes Humanos.
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deportivo con aficionados de las Organo | Unidades,
unidades del Sistema Penitenciario. dirigentes
politicos,
personal
designado.
Jefes
Realizar sesiones para el estudio de Unidades,
las Directivas 01 y 1 del Ministro del X X X Jefe dirigentes HUMAaNoS
Interior y profundizar en el dominio Organo | politicos, '
de los combatientes. personal
designado.
Jefes
. Unidades,
Alcanzar un porciento adecuado en Jefe dirigentes
la satisfaccion de la ciudadania en|{85 |90 |93 o 9 Humanos.
. . . rgano | politicos,
cuanto a las quejas e imputaciones
personal
designado.
Evaluar la satisfaccion de los Jef_es
- i Unidades,
familiares de reclusos y organismos Jefe dirigentes
del entorno sobre la prestacion de | X X X 9 Humanos.
. ; Organo | politicos,
servicios de los combatientes del
; : o personal
Sistema Penitenciario .
designado.
Organizar e implementar plan de Jefes
actividades para las comisiones de Unidades,
atencion a jubilados del sistema con Jefe dirigentes
la finalidad de mantener el X X X Organo | politicos, Humanos.
intercambio de experiencias y la personal
vinculacién con nuestras Unidades. designado.
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OBJETIVO: MANTENER LA CONDICION DE

AREA DE RESULTADO CLAVE No. 7

DEFENSA.

“LISTOS”

PARA EL PASO A
CONDICIONES EXCEPCIONALES DE ACUERDO CON LOS PLANES ESPECIALES PARA

TIEMPO DE GUERRA.
CRITERIOS DE MEDIDA
= EXxiste preparacion para el cumplimiento de las misiones en T/G.
= Los cuadros han incrementado sus conocimientos sobre la defensa.
= Los planes especiales estan actualizados y su contenido se corresponde con las
condiciones particulares del sistema
= Se logra completar la plantilla en no menos del 90%
PLAN DE ACCIONES ESTRATEGICAS
PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Continuar la preparacion de las Jefes
fuerzas para el cumplimiento de las Jefe Unidades,
gy . . X X X Humanos.
misiones y acciones en tiempo de Organo | personal
guerra. designado.
Jefes
Realizar comprobaciones a la Jefe Unidades,
disposicibn combativa de las|X X X o espec. Humanos.
. rgano T
unidades. Provinciale
S.
Implementar programa de
i - Jefes
preparacién sobre el cumplimiento .
. . Jefe Unidades,
de las misiones para T/G, asi como | X X X Humanos.
! ? Organo | personal
sobre el funcionamiento  del ;
- . ; designado.
subsistema informativo.
. . Jefes
Puntualizar y actualizar la .

L : Unidades,
documentacion  operativa  para X X X Jefe Cam HUMAaNoS
Tiempo de Guerra hasta el nivel de Organo P- '

. Personal
Unidades y campamentos. ;
designado.
Mantener clasificado el 100 % de la Jefes
poblacion penal para el estado de X X X Jefe Unidades, HUMAaNoS.
guerra, de acuerdo con los grupos Organo | personal
creados. designado.
PERIODO PARTICIPAN | RECURSOS
DESCRIPCION DE LA ACCION | 2010 | 2011 | 2012 | DIRIGE
Actualizar las actas de cooperacién X X X Jefe Jefes HUManos
con unidades de las FAR y otros Organ |Unidades, )
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organismos del entorno. o] personal
designado.
Revisar la idoneidad de la Plantilla Jefes
, Jefe .
para Tiempo de Guerra sobre la Unidades,

o X X X Organ Humanos.
base de las experiencias de los o personal
entrenamientos realizados. designado.

Elevar el porciento de Jefe ‘L]ﬂ%z des
completamiento de la plantila de|88 |90 |+93 |Organ ersonal’ Humanos.
tiempo de guerra del sistema. 0 3 ;
esignado.
Puntualizar y actualizar los Planes Jefe Jefes
i - Unidades,
Especiales de Prisiones en las|X X X Organ Humanos.
; personal
diferentes etapas. 0 ;
designado.
Jefes
. . Jefe .
Realizar entrenamientos para la Unidades,
o . X X X Organ Humanos.
aplicacion de los planes especiales. o personal
designado.
Determinacion y actualizacion de la Jefe Jef_es

s Unidades,
documentacion que se evacua en|X X X Organ ersonal Humanos.
tiempo de guerra. 0 pers

designado.
. . . Jefes
Realizar las inspecciones a la Jefe .

L o 2 al|2 al|2 al Unidades,
documentacion clasificada y depurar | . ~ ~ | Organ Humanos.
| afo |afo |afo personal
a gue no se evacua 0 desi

esignado.

Al finalizar la etapa de disefio de los planes de accién por cada objetivo formulado a partir de
las areas de resultados claves determinadas, se estableci6 una congruencia entre los
objetivos y la vision del Sistema Penitenciario. A la izquierda aparecen las ARC y a la

derecha se destacan los valores y cualidades declaradas en la Vision. (Anexo 15).

3.2.10 Indicadores de Evaluacién y Control de la Estrategia.

Para la evaluacion cualitativa y cuantitativa del cumplimiento de los objetivos se tuvo en
cuenta el establecimiento de un sistema de informacion que permitiera a la Jefatura del
Organo dar seguimiento oportuno al comportamiento real de las estrategias, establecer las
posibles conexiones y variaciones y corregir el rumbo si fuera necesario, para lo cual fue

preciso definir indicadores de evaluacién. Ellos son:

1. Comportamiento general del tratamiento educativo a la poblacion en correspondencia
con las nuevas concepciones.
2. Impacto de las acciones de intervencién educativa — cultural — social en la poblacion

penal y los familiares.
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10.
11.

3.3

Comportamiento de las incidencias en la poblacién penal a partir de los programas de
intervencion.

Consolidacién de las relaciones con los organismos del entorno en funcion del proceso
educativo con la poblacién penal.

Resultados de las actividades cientifico — técnicas en el mejoramiento continuo del
proceso educativo con la poblacién penal.

Evaluacion cuantitativa y cualitativa de las fuerzas para el cumplimiento de las misiones,
a partir del completamiento de la plantilla y la superacién cultural y profesional de los
combatientes.

Evaluar el mejoramiento de las condiciones de vida y trabajo de reclusos y combatientes
y sus efectos en el estado politico — moral — disciplinario.

Desempeiio de los Jefes, grupos y oficiales de direccion a partir del empleo de los
conocimientos adquiridos sobre DPO, Direccién Estratégica.

Evaluar el estado de la actividad informativa — analitica en funcion de la toma de
decisiones y el proceso de direccion.

Nivel de asimilacion de los cambios que se operan en la organizacion.

Evaluar los resultados que se aprecian a partir de la aplicacién de la estrategia de

direccion para el periodo 2010 — 2012.

Formas y Vias de Control.

Las formas y vias estan en correspondencia con lo establecido en la Resolucién Conjunta

1/2004 del MES y el MEP vy las experiencias hasta ahora implementadas, de manera que

sirvan de retroalimentacion y correccion.

a)

g 4 4 U

Cortes semestrales y anuales del cumplimiento de los objetivos que ofrezca la posibilidad
de definir el desarrollo de la organizacién como En avances, Estancada o En retroceso,
utilizandose como criterios de evaluacion los siguientes:

Muy bien: Sobrecumplimiento notable del objetivo.

Bien: Cumplimiento.

Regular: Cumplimiento parcial.

Mal: Incumplimiento.

En el caso de las dos ultimas calificaciones se ampliara con los elementos que incidieron en

dicha evaluacion.
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b)

Adecuar en el sistema de control las comprobaciones en la practica que se consideren
necesarias.

Incluir temas puntuales de los objetivos en la ejecucién de despachos, visitas de trabajo y
controles integrales.

Evaluar trimestralmente con el entorno el estado de las cooperaciones con las diferentes
organizaciones y organismos que intervienen en el proceso educativo de la poblacion
penal.

Acopiar estados de opinién relacionados con la satisfaccion del personal, tanto
combatiente como recluso, con relacion a los cambios introducidos en la organizacion.
Actualizar al concluir el afio 2012 el diagndstico estratégico realizado con el fin de definir

las estrategias a implementar para el proximo periodo.

En el desarrollo del proceso evaluativo se tendrdn en cuenta los instrumentos cientificos

conocidos tales como:

=

4 4 4 8

El analisis de documentos.
La observacion sistematica.
Encuestas y/o cuestionarios.
Entrevistas

Trabajo en grupos para la generacion de ideas y solucién de problemas.
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3.4 Conclusiones parciales del capitulo.

La aplicacion del modelo permiti6 determinar las areas de resultados claves en las cuales
deben concentrarse los principales esfuerzos y recursos, tanto humanos como materiales,
definir y conceptualizar los valores compartidos de la organizacién, asi como construir los
posibles escenarios de actuacion del sistema penitenciario ante la influencia de las diferentes

variables determinadas del entorno.

La declaracion de los objetivos y sus respectivos planes de acciones estratégicas, partié no
sélo de la participacién decisiva del apice estratégico, sino de los niveles medios y de base,
por lo que se logré un verdadero proceso de concertacion, para lograr el cambio deseado a

partir de las concepciones actuales sobre las prisiones.

Finalmente, las sesiones de trabajo para la aplicacion del modelo estratégico, demostraron
gue la Planeacion Estratégica es un proceso humano, mucho mas que una metodologia. Por
lo tanto, se necesita que los participantes y el equipo en sentido general, se concentren en la

direccion correcta en la que se debe encaminar a la organizacion.

Lo més importante es lograr un pensamiento estratégico, que permita avanzar hacia el futuro
deseado de una manera satisfactoria, en lugar de cumplir formalmente un conjunto de pasos

0 etapas de una metodologia o proceso.
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Generales




CONCLUSIONES GENERALES

La planeacion estratégica permite que la organizacion tome parte activa, en lugar de reactiva,
en la configuracion de su futuro, es decir, la organizacion puede emprender actividades e
influir en ellas y, por consiguiente, puede controlar su destino.

El proceso de la planeacion estratégica es mas importante que los documentos resultantes,
porque gracias a la participacion en el proceso, tanto jefes como combatientes se
comprometen a brindar su apoyo a la organizacion.

La revision bibliografica permitié conocer y analizar diferentes definiciones de estrategia para
el logro de los objetivos de una organizacién, asi como nos permitié asegurar toda la base
tedrica necesaria para la elaboraciéon de una estrategia de direccién para la Jefatura de
Prisiones, a partir del obligatorio perfeccionamiento de los sistemas de gestion en el Sistema
Penitenciario de la provincia de Cienfuegos para cumplir las exigencias actuales de “convertir

las prisiones en escuelas”.

El diagndstico realizado para conocer las potencialidades y perspectivas futuras de la
organizacion, demostré que la organizacién se encuentra en un periodo de consolidaciéon y
madurez en su desarrollo, con capacidad para lograr resultados superiores en el
desempefio, a pesar de contar con debilidades y amenazas que de no atenuarse o

eliminarse pudieran afectar los objetivos propuestos.

A partir de la combinacién de los factores internos y externos de la organizacién, se
determind que la estrategia a asumir por el Sistema Penitenciario de la provincia de
Cienfuegos es del tipo FO (Estrategia Ofensiva), atendiendo a que el mayor niumero de
impactos coincidié en el primer cuadrante, en la que a partir de las fortalezas internas se

aprovechan las oportunidades externas.
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El modelo estratégico empleado, sintetiza las caracteristicas basicas de los modelos tedéricos
estudiados, teniendo en cuenta su aplicacion en una organizacion con caracteristicas
similares a la nuestra, permitiendo la definicién escrita de la Mision y la Vision del Sistema
Penitenciario en la provincia, asi como reconocer los valores que se comparten por la
mayoria de sus miembros, a partir de lo cual se proyectaron los objetivos y las vias para

alcanzarlos.
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RECOMENDACIONES.

1.

2.

Dar continuidad al proceso de disefio estratégico en las 5 unidades y especialidades

fundamentales, de manera que exista coherencia y retroalimentacion entre si.

Aplicar el sistema de evaluacién y control propuesto que permita mantener el rumbo

trazado y poder introducir las correcciones pertinentes.

Mantener una constante observacién del entorno que le permita captar y monitorear las
sefiales, sus amenazas y oportunidades, haciendo un balance de sus puntos fuertes y

débiles y emprender acciones al respecto.
Elevar a la Direccion de Establecimientos Penitenciarios los resultados obtenidos durante

el proceso estratégico, asi como una primera evaluacibn de la validacibn de los

resultados.
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ANEXO No. 1
Principales términos utilizados.

Acusado: Persona a la que se le haya decretado la medida cautelar de Prision Provisional,

hasta tanto adquiera firmeza la sentencia sancionadora.

Asegurado: Persona a la que le hubiere impuesto una medida de seguridad reeducativa de

internamiento.

Area de reclusion: Las celdas individuales y colectivas; areas interiores a los comedores,
aulas, pasillos, patios, puestos médicos, pabellones conyugales y salones de visitas, lugares

de producciény servicios.

Area del interior penal: Espacio e instalaciones delimitados por el cordén de seguridad.

Aprendizaje: “Proceso para que el individuo adquiera conocimientos, técnicas y actitud a
través de la experiencia, la reflexion, el estudio o la informacién” (Buckley, R. y Caple, Jim.

La formacién teérica y practica, 1991).

Adiestramiento: “Es un nivel donde se busca que el alumno adquiera destreza y habilidades
para el desempefio del trabajo. Lo mas importante es hacer” (del Pozo Delgado, P.

Formacion de formadores, 1993).

“El grado en que los individuos aprenden el conocimiento y la capacidad de ejecutarlo
mediante la experiencia lograda por el trabajo y depende en gran parte del superior
inmediato, ante quien han de responder los subordinados, es el papel y las
responsabilidades de los superiores inmediatos.” (Myles, I. Mace, Promocion y formacién de

ejecutivos en Cuba, 1990).

Calidad: Manera de ser de una persona o cosa. Valia, excelencia de una cosa. (Diccionario
Larouse. Manual llustrado. Editora Larouse, de los autores Ramén Garcia — Pelayo y Gross).
Categoria filoséfica que es la determinacion esencial del objeto, gracias a la cual el objeto es
el objeto dado y no otro, se distingue de otros objetos. (Diccionario Filoséfico de M. Rosental
y P. ludin. Editora Politica).



Cambio: Accion de cambiar. Modificacion que resulta de ellos. Trueque. (Diccionario

Larouse. Manual llustrado. Editora Larouse, de los autores Ramén Garcia — Pelayo y Gross).

Capacitacién: “Capacitar a alguien es darle mayor aptitud para poder desempefiarse con
éxito en su puesto de trabajo. Es hacer que su perfil se adecue al perfil de conocimientos,
habilidades y actitudes requeridos para el puesto”. (Lorocca, H. ¢(Qué es Administracion?,
1999)

“La capacitaciébn de personal es un proceso que se realiza en una organizacion,
respondiendo a sus propias necesidades, tendiendo a provocar un cambio positivo en la
actitud mental, los conocimientos, habilidades y conducta de su persona”. (Aquino, Jorge,

Recursos Humanos, 1999).

“Capacitacion siempre es un proceso intermedio que, en la forma mas o menos directa,
apunta a lograr a que quienes trabajan con la excelencia que el sistema requiere; es un
servicio interno de la organizacién que se cumplira bajo cualquier forma cada vez que
alguien deba conocer una tarea, desarrollar una habilidad o asumir una actitud” (Blaque,

Oscar. La capacitacion, un recurso dinamizador de la Administracién, 1999).

“La capacitacion es una actividad que se ensefia a los empleados de forma de desempefiar
su puesto actual’. (Werther, W. Y Keith Davis. Administracién del personal y Recursos
Humanos, 1991).

Control Penal: Regula las formalidades a seguir con el acusado, sancionado y asegurado,
recluido en el establecimiento penitenciario, de acuerdo con lo establecido en las leyes
vigentes y en el Reglamento del Sistema Penitenciario. Forma parte del control y tratamiento
educativo del recluso, participa de forma activa, junto al resto de las especialidades en la
clasificacion y ubicacion en Régimen atendiendo a las caracteristicas individuales del

hombre.

Concepto: Idea que se concibe o forma del entendimiento. Opinidn. (Diccionario Larouse.
Manual llustrado. Editora Larousse, de los autores Ramén Garcia — Pelayo y Gross).

Una de las formas del reflejo del mundo en el pensar mediante la cual se entra en
conocimiento de la esencia de los fenédmenos y procesos, se generalizan los aspectos y los

caracteres fundamentales de los mismos. (Diccionario Filoséfico de M. Rosental y P. ludin.

Editora Politica)



Cuadros: se define como trabajadores que, como regla general, ocupan cargos de categoria

ocupacional de dirigentes en una entidad estatal del estado, desde un determinado nivel.

Direccion de Establecimientos Penitenciarios (DEP): Organo encargado de garantizar la
ejecucion de las sanciones y medidas de conformidad con lo establecido en la ley, las

sentencias judiciales y el Reglamento de Prisiones.

Destacamento: Es la unidad organizativa basica en la que se estructura, dirige, controla y
ejecuta el Tratamiento Educativo a los sancionados, asegurados y acusados, dirigido por el

Jefe de Destacamento.

Equipo Multidisciplinario (EMD): se vinculan al destacamento, en funcion de contribuir a la
eficiencia del tratamiento educativo que se le dispensa a los reclusos y a la realizacién de
una labor dirigida a alertar, prevenir, detectar, pronosticar situaciones y tendencias que

puedan afectar la organizacién y funcionamiento de los establecimientos penitenciarios.

Efectividad: Calidad de efectivo. Posesién del cargo de que sélo se tenia el grado. Efectivo:
Real, verdadero. (Diccionario Larousse. Manual llustrado. Editora Larousse, de los autores

Ramaén Garcia — Pelayo y Gross).

Eficacia: Caracter de lo que produce el efecto deseado. (Diccionario Larousse. Manual

llustrado. Editora Larousse, de los autores Ramén Garcia — Pelayo y Gross).

Eficiencia: Facultad para lograr un efecto determinado. Accidn con que se logra este efecto.
(Diccionario Larousse. Manual llustrado. Editora Larousse, de los autores Ramoén Garcia —

Pelayo y Gross)

Formacién: “Proceso que implica el desarrollo de habilidades, habitos, conocimientos y
actitudes sobre la base de un modelo formativo, que implica saber, saber hacer y el saber

estar”. (Aquino, Jorge, Recursos Humanos, 1999).

“Es el término mas usado en la mayoria de las Empresas, su uso implica que ademas de

coincidir en aspectos técnicos (destreza y conocimientos) influyen en actitudes que deben



ser compartidas por todos los miembros de la Empresa. Trata de mejorar de manera mas

completa al individuo”. (del Pozo Delgado, Pilar. Formacién de Formadores, 1993).

“Es un esfuerzo sistematico y planificado para modificar y desarrollar el conocimiento, las
técnicas y las actividades, a través de la experiencia de aprendizaje conseguir la actuacion
adecuada de una actividad o rango de actividades. Su propésito en el mundo del trabajo es
capacitar a un individuo para que puedan realizar convenientemente una tarea o un trabajo
dado”. (R. Burkley y Jim Caple, 1991).

Funcionario de Orden Interior: Personal que se encarga de mantener el orden, la
disciplina, la observancia de la conducta, equipadas con medios técnicos para la vigilancia,

sefializacion, proteccién y aviso.

Internas: Mujeres aseguradas por ejercer la prostitucion.

Instruccién general y técnica: representa la via primordial para lograr la superacién cultural
y el aprendizaje de oficios de los reclusos, como parte de las transformaciones de la

personalidad que constituyen el objetivo del tratamiento educativo.

Jefe de Destacamento o Educador: Es el maximo responsable del funcionamiento de su
destacamento, organiza y ejecuta la atencién o el Tratamiento Educativo con la utilizacion

de controles, métodos, medios, medidas y actividades para lograr el objetivo de su trabajo.

Libertad anticipada: es la (dltima fase del régimen progresivo y representa la
reincorporacion del sancionado a la sociedad (Libertad condicional, sustituciéon de la sancién
privativa de libertad, suspensiéon de la sancién de trabajo correccional de internamiento y de

la medida de seguridad reeducativa de internamiento).

Mando Unico: Es la concentracion en manos del Jefe de todas las funciones militares,
politicas, administrativas y de los derechos sobre la direccibn y el control de los
subordinados. Esta dada por la esencia de la Institucion Armada, el caracter de sus misiones
y tareas, que exige operatividad, centralizacion rigurosa, flexibilidad y responsabilidad
personal. (Tesis en opcion al titulo de Master de la Lic. Tte Coronel Ana de la Caridad

Sanchez Garcia)



Método: Modo de decir o hacer una cosa con orden segun ciertos principios. Modo de obrar.
Procedimiento racional para llegar al conocimiento de la verdad y ensefiarla. (Diccionario
Larousse. Manual llustrado. Editora Larousse, de los autores Ramén Garcia — Pelayo y
Gross).

En su sentido mas general, manera de alcanzar un objetivo, determinado procedimiento para

ordenar la actividad. (Diccionario Filoséfico de M. Rosental y P. ludin. Editora Politica).

Modelo: es el objeto u obra que se reproduce imitandola, tipo, prototipo, muestra,
espécimen, forma, patrén, plantilla o molde, ejemplo. [Diccionario Larousse].

Es el ejemplar o forma que se sigue en la ejecucién de una obra [Grijalvo, Gran Diccionario
enciclopédico ilustrado. Editorial Océano, 1997].

El modelo se construye, es un ejemplo [Diccionario filoséfico. M Rosental y P.Ludin. Edicion

de Editora Politica, 1981]

Orden Interior: Es el conjunto de acciones y medidas que garantizan el control fisico, el
orden, la disciplina e integridad de los reclusos y el cumplimiento del régimen penitenciario

durante su permanencia en prision.

Organizacioén: Estructura técnica de las relaciones que deben de existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social, con el
fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefalados. .(Cuestionario
administracion Unamos apuntes del 18-9-2002).

Accion de organizar u organizarse. ( Diccionario llustrado Aristos de la Lengua Espafiola)

Programa audiovisual: Abarca los programas de Universidad para todos y otros que tienen
como objetivo la superacién politica y técnica de los reclusos, de gran utilidad para su

reincorporacion a la sociedad, para lo cual se cuenta con los televisores, videos, accesorios
y la base material de estudio correspondiente para la transmision simultdnea de las clases a

los distintos grupos organizados.



Preparaciéon: primera etapa en la capacitacion de los trabajadores, a los efectos de
brindarles los conocimientos basicos y las experiencias elementales que les permitan

desempefiar en un futuro sus funciones como dirigentes.

Procedimientos: son métodos que indican el camino para llegar a ciertas metas. Modo de
trabajo regido por regla, Son los pasos a seguir para lograr un propoésito. (Prof. Dr. José
Rodriguez de Rivera / Dpto. Ciencias Empresariales. Universidad de Alcala).

Modo de obrar (Diccionario Larousse).

Accién de proceder. Método de hacer algunas cosas. (Diccionario llustrado Aristos)

Camino hacia algo, manera de alcanzar un objetivo [Diccionario filoséfico. M Rosental y
P.Ludin. editorial de editora politica, 1981].

Accién de proceder, método de ejecutar algunas cosas, modo, forma y orden de portarse y
gobernar uno de sus acciones bien o mal [Grijalbo Gran Diccionario filoso6fico ilustrado.
Editado por la edicion Océano, Barcelona Espafia, 1997].

Es una serie de pasos secuenciales e interrelacionados que un administrador puede usar
para responder a un problema estructurado: Establece secuencias para efectuar las
actividades rutinarias y especificas, se establece de acuerdo a la situacion de cada empresa,
son muy especificos y detallados y se llevan a cabo en el nivel operativo. (Cuestionario

administracion Unamos apuntes del 18-9-2002).

Proceso: Progreso, curso del tiempo. Conjunto de las fases e un fenémeno en evaluacion.
(Diccionario Larousse. Manual llustrado. Editora Larousse, de los autores Ramoén Garcia —
Pelayo y Gross).

Transformacion sistematica, sujeta a ley, de un fenédmeno; paso del mismo a otro fenémeno.

(Diccionario Filoséfico de M. Rosental y P. ludin. Editora Politica).

Régimen Penitenciario: Constituye uno de los medios fundamentales del tratamiento
educativo y comprende el conjunto de normas y reglas que establecen los derechos,
obligaciones, prohibiciones, estimulos, sanciones y normas disciplinarias, que definen la vida
diaria de los acusados, sancionados y asegurados en un establecimiento penitenciario y
demas lugares de cumplimiento y que garantizan diferentes fases de rigor para el tratamiento

en cada etapa del régimen progresivo.

Recluso: Todo acusado, sancionado o asegurado.



Sistema Penitenciario: Es el conjunto de instalaciones, medios y fuerzas especializadas,
asi como las disposiciones legales y reglamentarias que contienen los principios, bases,
métodos, formasen que se desarrolla la ejecucion de las sanciones, la educacion, control y
seguridad y el régimen que se aplica a los acusados, sancionados y asegurados que
extinguen sancién de privacion de libertad, de trabajo correccional con internamiento,
medidas de seguridad o cautelar de prision provisional en Establecimientos Penitenciarios y

demas lugares de reclusion.

Sancionado: Persona ejecutoriamente sancionado a privacion de libertad o a trabajo

correccional con internamiento.

Seguridad Penal: Se organiza para la proteccion de los accesos y evitar las evasiones por
los cordones de seguridad de los establecimientos penitenciarios y sus areas de trabajo con

condiciones de seguridad.

Situacion Legal Pendiente: Situaciones pendientes de definicion por diferentes causas,
como son las denuncias, sanciones conjuntas, causas pendientes, rectificacion de
liquidacién de sancion, autos aclaratorios y la falta de documento legal, de cuya solucién

depende, generalmente, la progresion de los reclusos y la libertad anticipada.

Situacién Operativa: Incluye la totalidad de los factores que inciden en el desarrollo del
trabajo de los establecimientos penitenciarios y su analisis puede realizarse en diferentes

periodos.

Sistema : Conjunto de principios coordinados para formar un todo cientifico o un cuerpo de
doctrina. Combinacion de procedimientos destinados a producir cierto resultado. Conjunto de
cosas ordenadas de algin modo. Modo de gobierno. (Diccionario Larousse. Manual
llustrado. Editora Larousse, de los autores Ramoén Garcia — Pelayo y Gross).

Conjunto de elementos, relacionados entre si, que constituyen una determinada formacion

integra. ( Diccionario Filoséfico de M. Rosental y P. ludin. Editora Politica)



Superacién: proceso de actualizar, complementar y ampliar los conocimientos y desarrollar
capacidades y habilidades de direccion en los cuadros que ya estan desempefiando
funciones como tales y que tienen posibilidades de perfeccionar sus actitudes a los efectos

de mejorar en el desempefio de sus cargos actuales o asumir mayores responsabilidades.

Tratamiento Educativo: Es el conjunto de métodos, técnicas, medidas y actividades
dirigidas a influir positivamente en el desarrollo de la personalidad de los sancionados y
asegurados, con el objetivo de eliminar o modificar los habitos, valores, actitudes, conductas
delictivas y antisociales que posean. Reforzar sus cualidades positivas e inculcarles
principios y normas de convivencia social y el desarrollo de capacidades, que le permitan su
progresiva reincorporacion a la sociedad, preservar su integridad psiquica, fisica, moral y lo

prevengan de la comision de nuevos delitos.



ANEXO No. 2
Proceso evolutivo de los sistemas de Direccidn.
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Figura 1.1. — El Proceso de Evolucién de los Sistemas de Direccion.

Fuente Garcia Falcén (1987:-40)



Anexo No. 3

Escuelas de pensamiento estratégico.

Escuelas de

) Autores. Concepcion de la estrategia.
pensamiento
Disefo
L Como un encaje entre las
-Prescriptiva- i':%?g\';’;’ fortalezas y debilidades y las
(un proceso de oportunidades y amenazas.
concepcion)
lanificacic Un proceso planificado siguiendo
Planificacion un guién y soportado por
-Prescriptiva- Ansoff. |diferentes técnicas (Objetivos,
(un proceso formal) presupuestos, programas y
planes)
- : Porte,
Posicionamiento. Schendel, | A través del andlisis formalizado
-Prescriptiva- BCG, |del sector industrial seleccionar
(un proceso analitico) PIMS |una estrategia genérica.
project
Emprendedora
- Descriotiva- Schumpet | El centro es el emprendedor y su
P er vision del proyecto empresarial.
(un proceso visionario)
Cognitiva Como un proceso mental de las
e Simon, |personas que procesan
- Descriptiva- . P
March |informacién y construyen nuevos
(un proceso mental) conceptos.
Aprendizaje.
] L Quinn, |Como algo que surge de la
Descriptiva Prahalad, | organizacion en el proceso
(un proceso Hamel. |colectivo de accion y reflexion.
emergente)
Poder. Allison Como un proceso politico que
-Descriptiva- Astley implica negociacion, conflictos y

(un proceso de

acuerdos.




negociacion)

Cultural. Rhenman | Como un proceso social basado

-Descriptiva- : en los valores y creencias de la

(un proceso social) Normann |organizacion.

Ambiental. Hannan Es un proceso de adaptacion a las

-Descriptiva- Freemar’l condiciones ambientales del

(un proceso reactivo) entorno.

Configuracion. Chandler, o

_ . Es un proceso influido por las

-Descriptiva- Mintzberg . i
Miles caracteristicas y comportamientos

(un proceso de 'Snow | d€ la organizacion.

transformacion)




PLANIFICACION

ANEXO No. 4
Direccién estratégica/ planeacién estratégica/ pensamiento estratégico.

EXPECTATIVAS
IMPLICADAS

D R
ORTALEZAS

DEBILIDADES
A OPORTUNIDADES ANALISIS “ ANALISIS \4
AMENAZAS ESTRATEGICO - INTERNO
ANALISIS J
EXTERNO 0
CULTURA ORGANIZATIVA q
)
\ 4 OBJETIVOS 9
EVALUACION ELABORACION z
OPCIONES EQTRATERICA
v
b ooy
\ 4
IMPLEMENTACION SISTEMA DE
CULTURA ESTRATEGICA DIRECCION
ORGANIZATIVA
v
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ANEXO No. 5
Dimensiones del control de gestion, variables y caracteristicas.

CONTROL ESTRATEGICO

CONTROL DE GESTION

CONTROL DE OPERACIONES

VARIABLE
Implementar las estrategias, donde las
o actividades concretas contribuyen a - .
Mantener o alterar los modelos en la actividad de la ; - Asegurar que cada tarea especifica se realice
OBJETIVO R cumplir las metas u objetivos de la ' g p )
organizacion e e eficaz y eficientemente en el dia a dia
organizacion. Establecer objetivos a
corto plazo
HORIZONTE Largo plazo (més de un afio) Corto plazo (un afio) Corto plazo ( menos de un afio)
NIVEL DE Alta direccion Alta direccién y direcciones Niveles intermedios (centro de responsabilidad)
DIRECCION departamentales y de linea
NATURALEZA Radical, significa una ruptura, cambio de la posicién . . Perfeccionamiento organizativo con cambios
o Radical o incremental :
DEL CAMBIO estratégica de la empresa incrementales
Estratégicas: Son las mas trascendentales en la
marcha de la empresa, afectan a la organizacion en su
conjunto. Perspectiva global conforme a objetivos Se refiere al corto plazo, permiten
“transversales” que comprometen durante el largo concretar la estrategia al quehacer
TIPOS DE RN . o o . . L
DECISIONES plazo los recursos de la organizacion. Estructura}les. diarioy Ig _traducen en objetivos I_oc_ales Relacionadas con las operaciones rutinarias
Dotan a la empresa de los recursos de que precisa gue posibiliten el logro de los objetivos
para poder implementar la estrategia. Son decisiones | transversales planteados a largo plazo.
de mediano-largo plazo: de localizacion, de dimension,
estructura financiera y organizativa
ORIENTACION Orientado a la competencia, al cliente Desarrollar potenciales internos Rentabilidad, de la operacion ”hacer las cosas
lo mejor posible”.
ACTIVIDAD A . Desviaciones (con respecto a los FCE, | Operaciones realizadas respecto a estandares
Resultados globales en su tendencia L
CONTROLAR a los presupuestos) técnicos
. . Mas detallado, cuantificado en valor y - . .
CONTENIDO Amplio, general y cualitativo magnitudes fisicas. Especifico, expresado en magnitudes fisicas.
PUNTO DE Andlisis del entorno y de la organizacion Planificacion estratégica e informacion Estandares técnicos
PARTIDA y 9 interna
NATURALEZA o . - . .
L - Integrada, principalmente interna, Interna, técnica, hecha a la medida y en tiempo
DE LA Externa, intuitiva, predictiva financiera y no financiera real
INFORMACION
Alta Muy alta

CONFIABILIDAD

Baja

DE LA



PREDICCION

NEXO No. 6
Matriz de coincidencia de modelos de Planeacién Estratégica.
—
MODELOS DE PLANEACION ESTRATEGICA ,i: %
o

112(3/4|5|6(7|18(9(10|11(12|13|14(15|16(17|18|19|20|21(22|23(24|25(26|27|28(29|30(31|32(33|34|35 =
Misién XXX XXX XXX X XXX X XXX X XX X X XX X X XXX x|x|[x|x|x|x]| 35 | 100
Valores
compartidos X | X 2 6
Analisis int. y o | by s b I x U xd x x I x I xdx D xd x I x x [ x| x x| x X X | X X|X|X| 26 | 74
externo
Escenarios X X X X X X 6 17
Vision. X x| Ix]|x X X | X XXX XXX IX|XIX|X|IXx|Xx|[x]|x]| 21| 60
Estrategias. | X | X | X | X | X[ X| X |X[X| X | X [ X |X|x|x|x|x X | x| x X X X 28 | 80
Z('iri‘(,‘fns de |y [x|x X | x| x|x X | X XXX XXX XXX x| X|[x|x|x|x|x|[x|x|x|x|x]|x]| 31| 88
Control 'y x| x| Ix|x|x]|x XXX | XX x| x|x|x]|x X | X X X | X 22 | 63
evaluacion
Ident. Estrat.
Actuales X X X X 4 11
Eleccion X X X 3 | 8
estrateglca
Implantacién | X| [X| [X[X|x| [X|x|[x|x]|x]|x]|x X X | X | X |x|x X | x X[ X|X]| 23 | 66




TOTAL

201




ANEXO No. 6a
Relacion de autores que proponen modelos de planeacién estratégica.

1. Proceso de Planificacion Estratégica en una entidad publica.
Autor: John M. Bryson A. Y W. Roeving.

2. Modelo de Direccion Estratégica.
Autor: Eduardo Bueno Campos.

3. Modelo de Planeacion Estratégica.
Autor: Dr. Carlos Agullo.

4. Procedimientos para la formulacion de Estrategias.
Autor: M. E. Porter.

5. Las Cinco Tareas de la Direccién Estratégica.
Autor: Thompson/ Strickland.

6. Modelo de Proceso de Planeacion Estratégica.
Autor: W. Robson.

7. Enfoque de Direccion Estratégica (Que integra las dimensiones: cultural y socio-politica/
organizacional/técnico-econdémico y social).

Autor: Garciga Marrero, 1999.

8. Modelo de Direccion Estratégica
Autor: Eugenio Yanez

9. Modelo de Planeacién Estratégica
Autor: Ch. Besseyre Des. Horts.

10. Modelo de Planeacion Estratégica.
Autor: J. Stoner.

11. Proceso de Planificacion Estratégica en la U.I.N.
Autor: Phillip, Koltler.

12. Proceso de Planeacion.



Autor: J. Steiner.

13. Proceso de Planificacion Estratégica.
Autor: Stephen Robbins.

14. Modelo de Gerencia Estratégica.
Autor: David, G.

15. Procedimiento para desarrollar el Proceso de Direccion
Estratégica.
Autor: Alexis O. Garcia Fleites, José Ramén Castellanos.

16. Modelo de Planeacion Estratégica.
Autor: Heins Werhrich.

17. El Proceso de la Direccion Estratégica.
Autor: Navas/ Guerra, (1996).

18. Modelo de Planeacion Estratégica
Autor: Harold Koontz.

19. Proceso Formal de Planeacion Estratégica
Autor: Carlos Martinez Martinez.

20. Etapas Basicas por la que se desarrolla la formulacion de la Estrategia Empresarial.
Autor: M. Menguzzato Y J.J. Renaw.

21. Proceso de Planeacion Estratégica de la Universidad de

Cienfuegos.
Autora: Eulalia Maria Villa Gonzalez del Pino.

22. Modelo de gerencia estratégica
Autor: David, G

23. El proceso de Gestidn estratégica
Autores: Glueck Willian F. Y Jauch Lawrence R.

24. Proceso de la planeacion estratégica.
Autor: Jorge Enrique Venegas



25. Etapas para el proceso de planeacion estratégica.
Autores: Centro Latinoamericano de administracion para el desarrollo.

26. Etapas del proceso de planeacion estratégica”
Autor: Marvin Bower

27. Etapas del proceso de planeacion estratégica
Dr. Jaime Tolva Guilera.

28. Modelo para el disefo de la estrategia empresarial.
Autores: José R. Castellano Castillo y Orlando a. Garcia Fleites

29. Estrategia de Marketing
Autor: Dr. Miguel Santesmases Mestre.

30. Modelo de planeacion estratégica
Autor: Carlos Gomez Pardo.

31. Modelo de planeacion estratégica
Autores: Fernando Cembranos, Montesinos Hernandez, David
Bustelo.

32. “Modelo del disefio de la estrategia”
Autor: Jorge A. Ruso Ledn.

33. Esquema del proceso de planificacion estratégica.
Autor: MINTUR

34. Modelo propuesto por Estefan Robbins.

35. Modelo propuesto por Heinz Wuhrich.
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ANEXO No. 7
Procedimiento para el diagndstico estratégico en el Sistema Penitenciario.

I SITUACION ACTUAL I
ANALISIS EXTERNO | < > I ANALISIS INTERNO
I SOCIEDAD I OTRAS
BASE REGLAMENTARIA

INSTITUCIONES

DEL ENTORNO DE PRISIONES

OTROS ORGANOS PRINCIPALES

DEL MININT

| ESPECIALIDADES |

ORGANIZACIONES
POLITICAS Y DE
MASAS

ASEGURAMIENTOS
MULTILATERALES

A A
"OPORTUNIDADES Y AMENAZAS N é N
FORTALEZAS Y DEBILIDADES

> MATRIZ IMPACTOS <




ANEXO No. 8
Encuesta sobre Cultura Organizacional

Instrucciones

Con el presente diagnéstico, se pretende evaluar la personalidad caracteristica de la organizacion; en términos de
actitudes, valores y comportamiento de los empleados, lo cual conforman el desempefio.

De las cuatro opciones de respuesta que presenta cada enunciado, debe elegirse la que mas se acerque a la situacion
actual de la organizacion.

S= SIEMPRE

F= FRECUENTEMENTE

A= ALGUNAS VECES
N= NUNCA

FACTORES DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Identidad
Puede usted describir con precisidon y claridad cual es el proposito fundamental o filosofia de su organizacion.
La filosofia o espiritu de su organizacion es entendida y compartida por toda su gente.

Estéa usted comprometido plenamente con dicha filosofia y el interés comun.



Los valores o principios basicos de la organizaciéon son transmitidos al personal para guiar y normar su comportamiento y

desempefio en el trabajo.

Los actos de los directivos son congruentes con las normas y creencias que predican ante el personal.

Compromiso

Los objetivos generales de la organizacion atienden tanto los resultados numéricos como las personas que forman parte de ella.

Conoce usted el grado de interés asi como el nivel de participacion individual y colectiva por conseguir el beneficio comun en la
organizacion.

El cambio de personas ocupando puestos de trabajo es bajo (fluctuacion de personal).
____Las personas se sienten orgullosas de su organizacion y cualquier critica hacia ésta es constructiva.

El porcentaje de asistencia del personal de la organizacion es alto.
_____ El combatiente se comporta ante el recluso o familiar con igual respeto que la organizacion tiene para él mismo.
_____ Se mantiene informada a todo el personal de lo que sucede en la organizacion.

Los combatientes trabajan con dedicacion y efectividad sin importarles el horario

Autonomia individual



Se confia plenamente en la capacidad y dedicacion de los combatientes y se le delegan asuntos y decisiones importantes.

Los combatientes tienen la oportunidad de participar en la determinacion de objetivos especificos de sus
especialidades y programan sus actividades como consideren conveniente.

Se da la oportunidad de que los combatientes participen en equipo en la resolucion de problemas de su organizacion.

Se fomenta la iniciativa del personal.

Estructura

Los combatientes gozan de absoluta libertad para determinar la forma de realizar su trabajo, una vez que sus jefes
inmediatos los han orientado en los objetivos a alcanzar.

La supervision es minima, flexible y tiene el propoésito de determinar si necesitan algin tipo de ayuda.
Los manuales de normas y procedimientos, asi como los niveles jerarquicos son excesivos.

En la organizacion estan establecidos y son conocidos por todo el personal los valores a seguir.

Apoyo

Los errores o equivocaciones de los combatientes se consideran como una oportunidad para que aprendan y no como situaciones que
deban castigarse.

Se presta la misma atencion a los problemas personales de los combatientes, que a las demandas de otros mas importantes.

La organizacion sabe atraer y conservar al personal que le interesa.



Se orienta a los combatientes en la realizacion de su trabajo.

Se toman en cuenta las ideas novedosas del personal sobre nuevos productos, procesos o0 mejoras a los mismos.

El ambiente que predomina en la organizacion es de informalidad.

Desempefio - premio

Las promociones y otros premios se conceden a los combatientes que hacen las aportaciones mas importantes a
la organizacion y generan nuevas formas de hacer las cosas.

Se prescinde de los combatientes por no actuar de acuerdo con los principios basicos de la organizacion, no por
un mal desempeinio.

Se reconoce la importancia del trabajo en equipo. Se premia la calidad y puntualidad en el cumplimiento de las

misiones que se asignan.

Tolerancia al conflicto y al riesgo

Se considera un hecho natural que haya diferencias entre jefes y subordinados y entre especialidades.
Los jefes escuchan y consideran las opiniones de los subordinados, relativo a los problemas y formas de resolverlos.
Se alienta a los combatientes a cultivar sus destrezas y conocimientos especializados para que consigan un rendimiento superior.

Se entrena al personal para prever y solucionar creativamente y en equipo, los problemas de la organizacion.

Se promueve y fomenta la colaboracion entre los combatientes y las diferentes especialidades.



Para los Jefes, las crisis son oportunidades y no peligros.

Capacidad para dar un rendimiento sobresaliente

____Laorganizacion se caracteriza por la capacidad por la cual desarrollan sus actividades en una o varias de sus especialidades.
_____Todos los miembros del sistema conocen cuales son las fuerzas o ventajas de la organizacion.

____ Los combatientes estan dispuestos a trabajar lo que sea necesario para mejorar y mantener las fuerzas y ventajas de la organizacion.
_____Laorganizacion aprovecha la energia y aptitudes de la gente para conseguir un desempefio efectivo.

La organizacién se orienta hacia la calidad en el trabajo especifico, la innovacion y las personas.



Tablas estadisticas de la encuesta sobre la Cultura Organizacional.

(N — 148)
Identidad
CRITERIOS F1 F2 F3 F4 F5
Siempre 103 10 109 10 19
Frecuentemente 20 93 39 110 95
Algunas veces 25 30 0 28 34
Nunca 0 15 0 0 0
Total 148 148 148 148 148
Compromiso

CRITERIOS b

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8
Siempre 28 | 38 | 35 | 19 0 5 28 | 15
Frecuentemente | 76 | 72 | 33 | 108|130 | 98 | 105 | 133
Algunas veces 31120180 | 21| 18 | 30 15 0
Nunca 13 | 18 0 0 0 15 0 0
Total 148 | 148 | 148 | 148 | 148 | 148 | 148 | 148

Autonomia Individual

CRITERIOS|—= T T T 5

Siempre 10 9 11 0
Frecuentemente | 60 | 30 | 43 | 52
Algunas veces 69 | 72 | 81 | 79

Nunca 9 37 | 13 | 17
Total 148 | 148 | 148 | 148
Estructura
CRITERIOS = = = F2
Siempre 21 5 0 5

Frecuentemente | 51 | 48 0 73
Algunas veces 65 | 70 1125| 60

Nunca 11 25 23 10
Total 148 | 148 | 148 | 148
CRITERIOS ApOYo

F1 F2 F3 F4 F5 F6
Siempre 41 | 20 0 29 | 40 0




Frecuentemente | 25 | 72 | 22 | 21 | 26 0

Algunas veces 79 | 48 1101| 90 | 82 | 61

Nunca 3 8 25 8 0 87

Total 148 | 148 | 148 | 148 | 148 | 148
Desempefio - Premio

CRITERIOS = = 3

Siempre 50 61 68

Frecuentemente 73 77 72

Algunas veces 25 10 8

Nunca 0 0 0

Total 148 | 148 | 148

CRITERIOS FlToIers;cia a'lgconfliltzzio y aIFrSiesgoF6

Siempre 21 0 29 0 0 10

Frecuentemente | 81 | 21 | 99 | 15 | 61 25

Algunas veces 33 | 111 20 [105| 80 | 95

Nunca 13 | 16 0 28 7 18

Total 148 | 148 | 148 | 148 | 148 | 148
Capacidad para rendimiento superior

CRITERIOS Flp F2 . F3 F4 ° F5

Siempre 43 10 21 28 32

Frecuentemente | 89 42 116 96 98

Algunas veces 16 96 11 24 18

Nunca 0 0 0 0 0

Total 148 | 148 148 148 | 148




ANEXO No. 82
Diagnostico del clima laboral

l. Influencia.
. La organizacion confia
plenamente en las

capacidades de su personal, y le
da carta abierta para que realice
los cambios que considere
pertinentes para el logro de los
objetivos de la organizacion.

. La satisfaccion del personal esta
en un alto nivel, por lo que tiene
mucha seguridad en si mismo
para participar en decisiones
importantes.

. Cuando alguien se equivoca
reconoce su culpabilidad y él
mismo es capaz de buscar la
solucion mas adecuada al

problema.
. En las reuniones de trabajo los
combatientes participan

abiertamente porque saben que
sus opiniones son tomadas en
cuenta.

. La capacidad que los
combatientes tienen para realizar
sus tareas les da la suficiente
seguridad para realizar
modificaciones.

Il. Innovacion

Las opiniones de los miembros
de la organizacion, son
escuchadas y consideradas por

Siempre Algunas veces

()

()

Nunca



los jefes y puestas en practica
si son acertadas.

2. La organizacion estimula y
pone en practica la creatividad
individual de su personal.

3. Los combatientes exponen sus
ideas a la organizacion con
respecto a cambios que ellos
consideran prioritarios para la
misma.

4. La organizacion reconoce a
aquellos combatientes que
encuentran mejores y nuevas
formas de hacer las cosas.

5. Los compaferos de la
organizacion son inquietos, ya
que siempre proponen meétodos
creativos para realizar mejor su
trabajo.

6. Los combatientes utilizan, de
acuerdo con lo estipulado por
la  organizacion, = métodos
diferentes para realizar sus
tareas, segun su criterio, pero
siempre con los resultados
esperados por la organizacion.

lll. Trabajo en equipo

1. Los miembros del equipo saben
exactamente cual es su mision y
se comprometen a lograr las
metas Yy objetivos de la
organizacion.

2. Los miembros del equipo se
retroalimentan constantemente,
ya que existe entre ellos una
comunicacion franca y abierta.

3. Dentro del equipo existe un
ambiente de confianza 'y

()
()

()
()

()

()
()

()
()
()

()
()

()
()

()

()
()

()
()
()



sinceridad entre los miembros
del mismo.

4. Los miembros del equipo tienen
la suficiente capacidad para la
toma de decisiones y resolucion
de problemas.

5. La participacion de cada uno de
los miembros del equipo es
creativa y las personas son
vistas como sanas y necesarias.

6. Entre los miembros del equipo,
existe habilidad necesaria para
realizar diferentes tareas, de tal
forma que haya efectividad.

7. El liderazgo en el equipo, es
compartido, sin que exista el
sentimiento de competencia
malsana y la mayoria de las
decisiones se toman por
consenso.

8. Los miembros del equipo ven el
éxito de la unidad ligado a su
propio crecimiento, madurez y
éxito.

IV. Satisfaccion
1. La organizaciéon reconoce el

buen desempeiio del
combatiente y lo estimula para
superarse.

2. El combatiente se siente
satisfecho con las actividades
gue realiza, porque han sido
planeadas eficientemente.

3. Los resultados de la tarea son
satisfactorios, porque el
combatiente recibe todo tipo de
apoyo por parte de la
organizacion.

1(\)

1(\)

()

()



El combatiente cumple con las
metas establecidas y a tiempo
porque no se encuentra vigilado
y controlado para hacerlo.

Por cada acierto en la tarea, el
combatiente es  reconocido
abiertamente por la organizacion.
Existe un ambiente de
camaraderia entre los
combatientes 'y todos los
miembros de la organizacion,
porque la colaboracion en el
logro de los objetivos es
satisfactoria.

En la organizacion, el factor
humano es el mas importante,
por lo que es escuchado vy
atendido en sus demandas.

El combatiente se siente
comprometido con su
organizacion, por lo que colabora
con ella, aun en horas fuera de
Su jornada.

V. Deseo de cambio

Los combatientes no presentan
restricciones a los cambios
realizados por la organizacion.
La planeacion de los recursos
humanos es adecuada a las
necesidades de la institucion.
Hay gran interés y colaboracic

todos se sittan, no h_;
monopolizacion.
El dinamismo de los

combatientes impulsa el cambio
constantemente, que ellos
mismos se ven beneficiados con
los resultados.

.
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. El porcentaje de desercién es
minimo, el combatiente se
encuentra contento con las
actividades que realiza porque
son innovadoras.

. La rotacion de tareas representa
oportunidades para el
combatiente y que siempre hay
algo que aprender.

. Las buenas relaciones existentes

en la organizacion se reflejan en
la vida cotidiana del trabajador.

VI. Responsabilidad

. El combatiente tiene la suficiente

capacidad para manejar
situaciones de emergencia

. Se delegan responsabilidades a
los combatientes en la toma de
decisiones.

. La organizacién hace participe al
combatiente en la planeacion y
realizacion de programas de
calidad.

. La responsabilidad es uno de los
valores mas importantes para la
organizacion en el logro de sus
objetivos.

. Existe la plena confianza en los
jefes, de que su gente tiene
capacidad para decidir si su
trabajo satisface los requisitos
para el logro de los objetivos de
la organizacion.

. La Unidad no necesita velar al
combatiente para que realice con
eficiencia sus tareas.



7. Se pone énfasis en la
responsabilidad personal de la
organizacion.

Tablas estadisticas de encuesta sobre clima laboral.

Influencia
CRITERIOS
F1L | F2 | F3 | F4 | F5
Siempre 10 5 43 85 15
Algunas veces | 100 | 91 08 58 96
Nunca 38 52 7 5 37
Total 148 | 148 | 148 | 148 | 148
CRITERIO Innovacion
S F1 | F2 | F3 | F4 | F5 | F6
Siempre 33 61 82 86 21 19
Algunas veces 102 72 51 59 75 82
Nunca 13 15 15 3 52 47
Total 148 148 148 148 148 148
Tr jo en i
CRITERIOS abajo en equipo
F1 | F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7 | F8
Siempre 69 61 68 75 52 86 77 69
Algunas veces 74 73 72 63 84 57 60 71
Nunca 5 14 8 10 12 5 11 8
Total 148 148 148 148 148 148 148 148
CRITERIOS [Satisfaccion
F1 F2 F3 F4 F5 | F6 | F7 F8
Siempre 71 29 33 26 40 69 58 71
Algunas veces 59 83 91 87 79 71 69 62
Nunca 18 36 24 35 29 8 21 15
Total 148 148 148 148 148 148 148 148
CRITERIOS Satisfaccion
F1 | F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7 | F8
Siempre 71 29 33 26 40 69 58 71




Algunas veces 59 83 91 87 79 71 69 62
Nunca 18 36 24 35 29 8 21 15
Total 148 148 148 148 148 148 148 148
CRITERIOS |Deseo de cambio
F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7
Siempre 3 17 57 62 10 23 56
Algunas veces 73 72 63 70 85 91 82
Nunca 72 59 28 16 53 34 10
Total 148 148 148 148 148 148 148
Responsabilidad
CRITERIOS F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7
Siempre 62 56 23 89 60 61 83
Algunas veces 71 77 86 45 65 76 55
Nunca 15 15 39 14 23 11 10
Total 148 148 148 148 148 148 148




ANEXO No. 9
Perfil estratégico del entorno.

Dimensiones y variables del entorno
MN N E P
Dimensién econdémica general.
= Condiciones de vida y trabajo.
= Disponibilidad de medios y recursos materiales.
= Ejecucién del presupuesto.
= Desarrollo de proyectos para la inversion.

Dimensién Politico - social.

Politica penitenciaria del pais.

Perfeccionamiento del Sistema Penitenciario.
Apertura social.

Campafas enemigas para  desvirtuar el
cumplimiento de la legalidad en nuestras prisiones.

44438

Dimensién Social

= Participaciébn de la familia en el proceso de
resocializacién de la poblacién penal.

= Participacién de los organismos del estado y

organizaciones sociales y de masas.

Impacto de los programas educativos.

Agilidad en dar respuesta a las reclamaciones y

peticiones de la poblacion

=
=

Dimensidn juridico penal.

= Politica penal y penitenciaria

= Cumplimiento de las leyes, reglamentos y normas
complementarias.

= Calidad, oportunidad y respeto a la legalidad en la
ejecucion de los tramites legales pendientes.

= Atencion juridica profesional a las inquietudes de los
reclusos

= Correlacion ingresos — egresos.

Dimension Tecnolégica

= Grado de actualizacion tecnoldgica.

= Informatizacion de las unidades.

= Cambios en los sistemas informativos para la toma
de decisiones.

= Asimilacion, dominio y empleo de las nuevas
tecnologias.




ANEXO No. 9a
Relacion entre organizacion y entorno.

Capacidad de respuesta

Captal mtelectil
Capial fnanciern

Captal tecnoldgio

(aprovechar o stenua]

Blenes  sevicios

NS

P

Fuerzas politico leqales

ORGANIZACION

ENTORNO

Fuetzas econamic as
/A Fugrzas tecnoldyicas

Fuerzas sochles

Detmania

laporbunidad v atenaza)

XS

Forma de manifestacion




ANEXO No. 10
Perfil estratégico de la Organizacion (Sistema Penitenciario de Cienfuegos).

Areas Funcionales y Aspectos Claves Deébil Medio
Fuerte

1 2 3 4 5
Recursos humanos
Completamiento de la plantilla.
Preparacion especializada y cultural.
Tiempo de servicio en el sistema.
Comunicacion interna.
Satisfaccion laboral del personal
Innovacién y creatividad
Actitud para asimilar los cambios

440403338730

Actividad de Direccién
Prevision.
Planificacion.

Organizacion \
Integracion del personal.

Control.

Gestion o mando.
Liderazgo.

4000433383380

Tratamiento educativo a la poblacién penal.

= Satisfaccion de la poblacién penal con el
tratamiento que se le brinda.

Impacto del PAV.

Aprovechamiento del tiempo libre en
actividades formadoras.

Incremento del habito de lectura.

TSU.

Capacitacion técnica.

44

4800

Economia/ Finanzas.
= Estado General.



ANEXO No. 11
Esquema General de la Matriz DAFO.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
%)
ﬁ ¢, Con qué fortalezas se puede ¢, Con quée fortalezas puedo atenuar
'ﬂ aprovechar esta oportunidad? esta amenaza?
<
|_
e
g

Ofensiva Estratégica Estrategia Defensiva
0 ¢Queé debilidades me impiden ¢ Qué debilidades me impiden atenuar
I:D(J aprovechar estas oportunidades? esta amenaza?
a
=
i
. ., Estrategia de Superacion

= Estrategia de Adaptacion Y P




ANEXO No. 11a
Matriz DAFO (Impactos Cruzados).
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ANEXO No. 12
Diagnéstico de Direccion.

Se elaboraron los indicadores para cada una de las funciones con los
cuales se confecciondé la encuesta para ser aplicadas a jefes y

especialistas del Organo Provincial.

Se establecié una escala de puntuacion de 1 a 5 correspondiéndose

cada numero con un indice cualitativo la que ilustramos a continuacion:

Deficien 1 Comportamiento considerado como inaceptable para el
te. buen desarrollo de la unidad
o Comportamiento que aun esta por debajo de los
Suficien o _
2 |requerimientos para desarrollar un buen trabajo y que
te.
exige un proceso de perfeccionamiento inmediato
Comportamiento considerado como promedio que puede
Adecua
g 3 |ser aceptado temporalmente, pero que debe ser
0.
mejorado.
Un estandar de desempefio por encima del promedio,
que satisface los requerimientos para desarrollar un buen
Notable | 4 _ _ _
trabajo, y que deja muy pocas cosas importantes para
mejorar o perfeccionar.
Excelen . Un estandar que evidencia la existencia de un trabajo
te efectivo y eficiente.




La poblacion a trabajar fue la plantilla de la Jefatura Provincial,
compuesta por 6 Jefes y 13 especialistas. Se seleccionaron ademas, a

los Jefes de las Unidades subordinadas.

A partir de las bases de datos se obtiene la media de cada funcion y se

determinan los indicadores con mas dificultades.

Una vez analizados las salidas de cada base de datos se procede a la

comparacion de los resultados de las encuestas aplicadas.

Prevision
Consiste en ver antes, prever. Es conocer cual es mi negocio, cual es mi

objetivo, mi visidn, conocer con anticipacion qué es lo que va a pasar.

Para trabajar esta funciéon se tuvieron en cuenta los documentos rectores
de prisiones referidos a la Mision, Visidn, objetivos estratégicos y
diagnostico de las principales dificultades, determinandose los siguientes

indicadores:

= Participacién de los implicados en la determinacién de los
objetivos a largo plazo para el proximo periodo.

» Estudios de comportamiento proyectivo en organizaciones
similares a la suya, para definir la estrategia de la organizacion.

= Analisis valorativos sistematicos en la organizacion para el
trabajo perspectivo.

= Objetivos a corto Yy largo plazo en términos verificables, que

estén relacionados y contribuyan al logro de la mision.



= El balance del trabajo de la etapa anterior sirve de base para la
proyeccion futura de la organizacion dando solucion a los

problemas que confronto.

Planificacién

La planeacion es la funcion principal de la administracion, pues consiste
en establecer metas correctas y después de elegir los medios correctos,
es la locomotora que conduce el tren de actividades organizativas de
liderazgo y el control. Podemos plantear que planificar es definir los
objetivos que queremos alcanzar, qué recursos poseemos para
alcanzarlos, como, cuando y donde se hara y en qué tiempo se realizara

la accion.

Para trabajar esta funcion se consultaron los documentos normativos en

la institucion:

1. Orden 1 del Viceministro Primero del Ministerio del Interior del 15 de
enero de 1993.

2. Instruccion 1 del Jefe de Analisis del 23 de febrero de 1993.

3. Lineamientos ministeriales para la definicibn de la Estrategia en el
Ministerio del Interior. Diciembre del 2001.

4. La Orden 1 del jefe de Organo Provincial de Prisiones en la Provincia
de Cienfuegos.

5. Precisiones para la aplicacion de la Direccion por Objetivos con
Enfoque Estratégico de la Direccion de Andlisis. 2000.

6. Plan Anual.

7. Planes mensuales.



Se definieron los indicadores para esta funcion los que se incluyeron en

la encuesta:

= Movimientos en la planificacion que responden a cambios de la
situacion operativa.

» Trabajo por prioridades y exigencia a los subordinados directos
para que hagan lo mismo.

» Se confeccionan planes de trabajo por objetivos y se trabaja
sistematicamente para su cumplimiento.

= Respeto al proceso de planificacion antes, durante y después de
elaborado el plan.

= Se comprueba si el cumplimiento de los planes de trabajo esta

en correspondencia con los objetivos propuestos.
Organizacion
Es la manera en que las actividades de una organizacion se dividen,
organizan y coordinan.
Para el diagndstico de esta funcion se tuvo en cuenta:
1. La Orden 1 del jefe de Organo Provincial de Prisiones en la Provincia
de Cienfuegos.

2. Documentos de la Direccion de Cuadros.

Los indicadores determinados son los siguientes:



Se delega autoridad manteniendo el control e integridad de la
actividad que dirige.

Se delimitan la autoridad y funciones para cada uno de los
puestos de trabajo y los subordinados las conocen y cumplen.
Estan identificados los cambios a realizar en el sistema para dar
soluciones organizativas en correspondencia con los objetivos
propuestos.

Organiza y controla su trabajo personal y de aquellas areas en
las que deleg6 autoridad a sus subordinados.

Se asegura que exista correspondencia entre los objetivos,
funciones y tareas a desarrollar en cada puesto de trabajo.

Se corresponde la ejecucion de las tareas asignadas con la

mision a cumplir,



Integracion

Se define como la tarea de llevar puestos de una estructura
organizacional, para luego identificar los requerimientos del puesto de
trabajo, hacer inventarios, reclutar, seleccionar, ubicar, promover,
evaluar, recompensar y capacitar personal. En otras palabras, trata de
determinar qué personal necesitard la organizacion para mantener en
crecimiento y explotar las oportunidades futuras. Se especifican los
grados de responsabilidad que habran de cumplirse y de establecer que
habilidades y conocimientos necesitaran los miembros de la

organizacion.

Se consultaron los documentos de la Direccion de Cuadros, asi como
ordenes e indicaciones que establecen y regulan el proceso de
captacion, seleccidon y reclutamiento. Se estudié la plantilla aprobada
para Prisiones y se procedido a realizar el analisis cualitativo de la

situacion de sus fuerzas.

Los indicadores que se determinaron para esta funcion fueron:

= Existen condiciones que contribuyen a la superacion y desarrollo
sistematico del personal.

= Existe preocupacion y dedicacion por la superacion técnica y
profesional.

= En base al diagnostico se cumplen las necesidades de
capacitacion, adiestramiento y educaciéon del personal en
correspondencia con la funcion que desempeifia y la proyeccion

futura de su desarrollo.



» Tiene definidos los requerimientos en términos de conocimientos,
habilidades y valores necesarios del personal para cada cargo.
= Garantiza que se ocupen los puestos de trabajo con personal apto

de acuerdo los requerimientos para el cargo.

Mando

Se conoce también como funcién de liderazgo o gestion, la cual encierra
la forma de accionar del directivo de la organizacion. Mediante esta
accion se orientan y ejecutan las acciones. Indica, dirige, influye y motiva
a sus subordinados. Sus tareas fundamentales son delegar, motivar,

coordinar, superar deficiencias y administrar el cambio.

Para el diagndstico de esta funcidon se consulté como documento basico
el Reglamento Militar General y la Orden 1 del Jefe de Organo de
Prisiones, asi como otras Ordenes e indicaciones emanadas de las

Instancias superiores.

Se establecieron los siguientes indicadores para el analisis de esta

funcion:

» Propicia un clima de trabajo favorable que contribuya al
cumplimiento de las misiones.

= Su organizacion se caracteriza por un actuar profesional en el
desempeiio de sus funciones.

= Utiliza el trabajo en equipo, y logra esfuerzos cooperados de sus

subordinados en su trabajo.



= Para tomar una decision utiliza métodos de medicion de ventajas y
limitaciones de cada una de las alternativas.

= Se propicia la comunicacién Jefe — Subordinado.

= Utiliza diversos mecanismos de direccibn para motivar a sus

subordinados

Control

Esta funcion trata de asegurar el cumplimiento de lo planificado y
organizado, de los objetivos de forma periodica para determinar en el
caso de que no funcionen correctamente, las medidas correctivas que se
tomaran al respecto. Es la medicion, chequeo y correccion del
desempefio para asegurar los objetivos de la organizacion y los planes

disefiados para lograrlos.

Para esta funcion se analizé el Manual de Normas y Procedimientos para el Control en el
MININT establecidas en la Orden 23 del Viceministro Primero del Interior del 5 de agosto del
2001.

Los indicadores establecidos son:

= En los controles se tienen en cuenta las etapas de preparacion,
realizacion y seguimiento.

= Domina y utiliza las técnicas de control en el desarrollo de su
trabajo y exige lo mismo de sus subordinados.

» Se da seguimiento y control sistematico a las tareas delegadas.

» Se seleccionan los puntos criticos de control de los objetivos

trazados.



= Los indicadores de control establecidos son comprendidos y
aceptados por los subordinados.
» Las decisiones dejadas por el controlador se integran a la

planificacion.

Resultados de la aplicacion del cuestionario por funciones de

direccion.

La escala de puntuacion de 4 — 5 se consider6 como comportamiento
ADECUADO, en cambio la escala de 1, 2 y 3 se considera como
comportamiento NO ADECUADO.

Prevision

En el Organo Provincial de Prisiones de la Provincia de Cienfuegos no
estan elaborados los documentos que sirven de base a la prevision, que
expresen el estado deseado de la organizacion y las opciones para
alcanzarlo. La mision, definida como resultado de un trabajo en grupo, se
ajusta a las caracteristicas de la organizacién. La VISION se
corresponde con las proyecciones de trabajo de la Direccion de
Establecimientos Penitenciarios para todos los establecimientos
penitenciarios del pais, de “Convertir las prisiones en escuelas”. Los
objetivos estratégicos por areas claves, las tacticas especificas y las
actividades o proyectos para alcanzar los objetivos no estan

determinadas



Sobre la base de estos argumentos se analizé la situacion que
actualmente presenta el Organo Provincial de Prisiones a partir del grupo

de indicadores definidos.

Como resultado se pudo detectar que las dificultades se encuentran

relacionadas con:

= No existe un comportamiento proyectivo a partir de estudios
estratégicos realizados en organizaciones similares para definir la
estrategia.

= No se realizan andlisis valorativos en la organizacién para el
trabajo perspectivo de forma sistematica.

= Baja participacion de los implicados en la determinacion de los

objetivos para el préximo periodo.

Estos indicadores se encuentran por debajo de 3 (adecuado) y son los
que provocan que la media de la prevision tenga valor de 2.68. Los
indicadores mas afectados, por estar por debajo de la media de esta
funcidén, son los referidos a la sistematicidad en realizar estudios de
comportamiento proyectivo (2.15), los implicados participan en la
determinacion de los objetivos a largo plazo para el préximo periodo
(3.63) y a la realizacion de analisis valorativo para el trabajo perspectivo
(2.92).

El indicador que posee una media de 4.70 es el referido a que el balance
de la etapa anterior sirve de proyeccion futura dando solucion a

problemas que confronto.



Como elemento positivo relacionado con esta funcion debe destacarse
la existencia de las proyecciones de trabajo que estan definidas en
correspondencia con la apreciacion de las tendencias de convertir las
prisiones en escuelas a partir del perfeccionamiento de la actividad

educativa con la poblacion penal.

Planificacion

En el analisis de la funcién de planificacion se determind que existe
correspondencia entre las normativas ministeriales emanadas de la
Direccion de Analisis, los lineamientos del MININT en la provincia y las

elaboradas en el Organo Provincial de Prisiones.

En los planes anuales se definen los objetivos a lograr en cada una de
las éreas claves de responsabilidad definidas y se concretan las
direcciones principales de trabajo para el afio. Este plan se confecciona
al nivel de Organo anualmente y en cada Unidad y especialidad

semestral.

Un elemento que incide en la planificacion del Organo de Prisiones es
que funciona como una unidad presupuestada, estableciéndose por la
Direccion Nacional de Finanzas el presupuesto para el afio y se hace la
asignacion financiera mensualmente. Esta conformado el Consejo
Economico, integrado por los jefes de Unidades, jefes de Finanzas y

Logistica, Instructor Politico y un activista del grupo de direccion. Este



consejo esta presidido por el 2do Jefe de Organo y entre sus funciones

tiene analizar la ejecucion del presupuesto.

Existen dificultades aun en la planificacion corriente, fundamentalmente
en los planes mensuales, donde se manifiesta duplicidad de tareas en
tiempo y ejecutores, la superposicion de planes y por tanto el
incumplimiento de las actividades, insuficiente informacion, tiempo,

medios materiales para ejecutar acciones previstas.

La planificacién, aunque se realiza el plan mensual y se hacen las
puntualizaciones semanalmente, no siempre logra los objetivos

propuestos.

Al analizar los indicadores de planificacion, se observo que la media se

encuentra por debajo de 4 (notable) con un valor de 3.85

En cuanto al andlisis por indicadores se puede referir que los que

presentan mayor dificultad son:

= El respeto al proceso de planificacion antes, durante y después de
elaborado el plan. Este indicador obtiene la media mas baja.

= Los movimientos en la planificacion responden a los cambios de la
situacion operativa. Este indicador es el mas bajo segun el
resultado alcanzado.

= La comprobacién del cumplimiento de los planes de trabajo en
correspondencia con los objetivos propuestos. Este indicador

ocupa el tercer lugar mas bajo.



Organizacion

Existe una definicion acerca de la determinacion y divisibn de las
funciones, definidas a través de trabajos en grupos realizados con la
participacion de especialistas, asi como por documentos rectores de la
Direccidon de Establecimientos Penitenciarios (Instruccion 3/03 del jefe de
la DEP)

Los puestos de trabajo no estan descritos adecuadamente. Se cuenta
con las funciones que debe cumplir cada titular, pero no se describe

como debe ser la persona que ocupe el puesto

La media general de esta funcion toma el valor de 3.95 de acuerdo con

los indicadores definidos para la funcidon de organizacion.

Los indicadores que reflejan dificultades son:

= Se delimitan la autoridad y funciones para cada uno de los puestos
de trabajo y los subordinados las conocen y cumplen.

= Estan identificados los cambios a realizar en el sistema para dar
soluciones organizativas en correspondencia con los objetivos

propuestos.

Los indicadores que quedan por debajo de 4 son:

= Se delega autoridad manteniendo el control e integridad de la

actividad.



»= La existencia de correspondencia entre los objetivos, funciones y
tareas a desarrollar en cada puesto de trabajo.
= La correspondencia de las tareas asignadas con la misién a

cumplir.

El indicador que mas baja media obtuvo en general fue el referido a la
identificacion de los cambios a realizar en el sistema para dar soluciones

organizativas en correspondencia con los objetivos propuestos (3.56).

De acuerdo con el analisis anteriormente expuesto, se puede apreciar
que de las funciones que componen la mecanica administrativa, las que
mayor afectacion presentan son la prevision y la planificacion,
significando que la funcidon de organizacién es la que mas disparidad

presenta.

Integracion
El proceso de captacion, seleccion y reclutamiento del personal, se
realiza por un érgano especializado a nivel provincial que cuenta con las

normas y procedimientos a seguir para llevarlo a cabo.

A partir de las necesidades para dar respuesta a la situacion operativa
se ha producido una flexibilizacion en la aplicacion de las normas con
relacion a los ingresos que se producen al sistema penitenciario, sobre
todo a Orden Interior, especialidad que garantiza el control fisico, el
orden, la disciplina e integridad de los reclusos y el cumplimiento del

régimen penitenciario durante su permanencia en prision.



El personal plantilla del Organo provincial es captado de acuerdo con los
resultados de trabajo obtenidos, los requerimientos que establece el
puesto de trabajo y la capacidad de las personas para cumplirlos, asi
como la preparacion que tenga para el mismo, transitando por un
periodo de familiarizacion y preparacibn no muy profundo por la

dindmica del trabajo.

Esta funcion obtuvo una media general de 3.87.

Si se realiza el andlisis por indicadores, se puede apreciar que los

indicadores que mas afectacion tiene son los referidos a:

= La existencia de condiciones que contribuyen a la superacion y
desarrollo sistematico del personal.

= Cumplimiento de las necesidades de capacitacion, adiestramiento
y educacion del personal en correspondencia con la funcién que

desempefian y su proyeccion futura.

Mando

El Reglamento Militar General constituye el documento que establece y
regula la autoridad y la responsabilidad en cada uno de los niveles
jerarquicos para todas las instituciones armadas del pais, las
atribuciones que establece se concretan en las unidades organizativas a

través de la denominada Orden 1 que emite cada jefe. Existen ademas



un grupo de oOrdenes e indicaciones emanadas de las instancias

superiores que norman la ejecucion del mando.

Debe destacarse que es esta funcion la que obtiene los parametros mas
altos, con una media general de 4.25 lo que consideramos logico al

tratarse de una institucion militar.

El indicador mas afectado es:

= La utilizacion de métodos de medicion de ventajas y limitaciones

de cada una de las alternativas (3.90).

Para profundizar en este indicador se realiz6 ademas una valoracion de
los estilos de mando de los jefes pudiendo apreciarse que hay una
prevalencia de métodos autoritarios, lo cual caracteriza en sentido

general a los jefes militares.

Se destaca como un elemento positivo que el indicador relacionado con
la comunicacion jefe - subordinado alcanzé la mayor puntuaciéon (4.58)
lo que evidencia una relacidon adecuada que propicia la obtencion de
resultados favorables en el mando y se manifiesta ademas en el logro de

un clima de trabajo favorable.

Otros indicadores que manifiestan una relacién favorable son los
relacionados con el trabajo en equipo y la apreciacién de un actuar
profesional entre los miembros de la organizacion lo que incide en un

reforzamiento del ejemplo personal.



Control

El Manual de Normas y Procedimientos para el Control en el MININT define:

Capitulo I: Elementos generales del control en el MININT.

Capitulo II: Facultades de competencia para la ejecucion del control.
Capitulo IlI: Las funciones de los érganos auxiliares de la Jefatura
Capitulo IV: Indicadores generales para el control ministerial

Capitulo V: Planificacion general de los controles y flujo informativo.
Capitulo VI: Premisas fundamentales para la aplicacion efectiva del
control.

Capitulo VII: Principales fuentes de informacion, formas y métodos para
ejercer el control.

Capitulo VIII: Procedimientos para ejecutar las visitas de control.

Este manual regula todo el proceso del control en el MININT y su
aplicacion a partir del aflo 2001 ha elevado la calidad y eficiencia del

proceso de la funcién del control en el MININT.

El Organo Provincial de Prisiones define la actividad de control en la
Orden No. 1 del Jefe de Organo, estableciendo ademas las diferentes
formas en las que lo ejecutard. La Comision de Control Interno tiene
como contenido el control de los medios basicos, la seguridad y
proteccion de los locales y medios, supervisa el control financiero, asi

como los medios materiales y de vida.



El comportamiento de los resultados manifiesta una linea bastante
estable, que oscila en los rangos de 3.57 a 4.29. Se evidencian con
indices mas bajos dos indicadores; el primero es referido al dominio y
utilizacion de las técnicas de control en el desarrollo de su trabajo (3.57)
y el segundo es la seleccion de puntos criticos de control de los objetivos
trazados (3.85). Esto manifiesta una insuficiencia en la preparacion,

tanto de los controladores como de los controlados.

Es de destacar que la puntuacion mas alta la alcanza el indicador
referido a la integracion de las decisiones dejadas por el control a la
planificacion con 4.29; en ocasiones se hace abuso de decisiones de los
controladores incluyendo aspectos normados en documentos y ordenes

y ademas incide en una planificacion por crisis.

Son positivos en los jefes los indicadores referidos al cumplimiento de
las etapas de preparacion, realizacion y seguimiento, la comprension y
aceptacion de los indicadores de control, la integracion a la planificacion
de las decisiones del control y el seguimiento y control a tareas

delegadas.

Conclusiones parciales.

Se puede apreciar, a partir de los elementos que ofrece el diagnéstico, que hay mayor
incidencia negativa en las funciones que forman parte de la mecéanica administrativa. Esto
indica que se requiere realizar acciones que permitan incrementar el conocimiento y
aplicacion de las ciencias de la administracion como por ejemplo lo referido al proceso de

prevision, que es en general la funcion que mayor afectacion presenta. Ademéas manifiesta



gue la organizacién esta trabajando con un sentido estratégico limitado y sin lograr traspasar

los limites del estilo reactivo.

La funcion que mayor valor de la media alcanza es la de organizacion y
es la unica de la mecanica que esta por encima de la media general.
Esto esta relacionado con la existencia de una alta formalizacion para la
institucion en general (MININT) y para el Sistema de Prisiones

especificamente.

Son fortalezas de la organizacion para dar solucion a estas deficiencias,
el contar con un personal motivado, experiencia y sentido de

pertenencia.

Constituyen debilidades estar en un momento de cambio de mentalidad,
de métodos en funcién de la VISION, y una acumulacién de un sistema
muy tensionado al enfrentar tareas de gran envergadura sin una

preparacion especializada y cultural adecuadas para ello.

Al analizar la dinamica administrativa y las funciones que la integran se
hacen evidentes los resultados positivos en esta, estando las tres
funciones por encima de la media general. La funcion de mando
presenta el valor superior de la media entre todas las funciones y es
significativo que como se expresO anteriormente la funcion de
organizacion alcanza el nivel mas alto dentro de la mecanica, por lo que
consideramos que las funciones de mando y organizacion se estan

fortaleciendo mutuamente, constituyendo una fortaleza del sistema que



le ha permitido enfrentar tareas de gran envergadura, complejidad y

dinamismo.

Como resultado de los instrumentos aplicados se constata que la

apreciacion de los encuestados es cualitativamente similar.

Estos resultados corroboran los criterios de la autora y de los Jefes

entrevistados a partir de la observacion del objeto de estudio.



CUESTIONARIO APLICADO.

Compairiero: Le solicitamos su mas sincera colaboracion al contestar las
preguntas que a continuacién le proponemos. El andlisis de los
resultados que se obtengan ayudard al mejoramiento del trabajo de
direccion en el sistema penitenciario de la provincia. Esperamos toda su
atencion. Muchas gracias.

En caso de no ocupar cargo de jefatura, responda las preguntas que
correspondan de acuerdo a la valoracion que Ud. haga de su ambito.

Tomando la escala de puntuacion de 1 a 5 que aparece a continuacion,
indique la puntuacion con que Ud. calificaria cada aspecto que se le

ofrece:

Deficien
te.

Comportamiento considerado como inaceptable para el
buen desarrollo de la unidad

Suficien
te.

Comportamiento que aun estd por debajo de los
requerimientos para desarrollar un buen trabajo y que
exige un proceso de perfeccionamiento inmediato

Adecua
do.

Comportamiento considerado como promedio que puede
ser aceptado temporalmente, pero que debe ser
mejorado.

Notable

Un estandar de desempefio por encima del promedio,
gue satisface los requerimientos para desarrollar un buen
trabajo, y que deja muy pocas cosas importantes para
mejorar o perfeccionar.

Excelen
te

Un estandar que evidencia la existencia de un trabajo
efectivo y eficiente.

Los implicados participan en la determinacién de los objetivos

a largo plazo para el préximo periodo.

Los movimientos de la planificacion responden a los cambios de la situacion operativa.



Para definir la estrategia de su organizacion tiene en cuenta
estudios de comportamiento proyectivo en organizaciones similares a

la suya.

Se delega autoridad manteniendo el control e integridad de la actividad que dirige.
Se realizan sistematicamente analisis valorativos en la

organizacion para su trabajo perspectivo.

Se establecen objetivos a corto y largo plazo en términos
verificables, que estén relacionados y contribuyan al logro de su
mision.

Trabajan con prioridades y exigen que sus subordinados directos
hagan lo mismo.
El balance del trabajo de la etapa anterior sirve de base para la

proyeccion futura de la organizacion dando solucién a los problemas

gue confronto.

Se confeccionan planes de trabajo por objetivos y se trabaja

sistematicamente para su cumplimiento.

En su radio de accion es respetado el proceso de

planificacion antes, durante y después de elaborado el plan.

Relacione los elementos que Ud. considera que deben

perfeccionarse en la elaboracion del plan.



Se delimitan la autoridad y funciones para cada uno de los

puestos de trabajo y los subordinados las conocen y cumplen.

Se comprueba si el cumplimiento de los planes de trabajo

estan en correspondencia con los objetivos propuestos.

Existen condiciones que contribuyen a la superacion y desarrollo
sistematico del personal.
Estan identificados los cambios a realizar en el sistema para
dar soluciones organizativas en correspondencia con los objetivos

propuestos.

Organiza y controla su trabajo personal y de aquellas areas

en las que se deleg6 autoridad a sus subordinados.

Se asegura que exista correspondencia entre los objetivos,

funciones y tareas a desarrollar en cada puesto de trabajo.

______Se corresponde la ejecucién de las tareas asignadas con la mision a cumplir.

_____En los controles se tienen en cuenta las etapas de preparacion, realizacién y
seguimiento.

_____ Existe preocupacion y dedicacion por la superacion técnica y profesional.

Sobre la base del diagndéstico se cumplen las necesidades de

capacitacion, adiestramiento y educacion del personal en



correspondencia con la funcion que desempefia y la proyeccion futura

de desarrollo.

Domina y utiliza las técnicas de control en el desarrollo de su

trabajo y exige lo mismo de sus subordinados.

Propicia un clima de trabajo favorable que contribuya al cumplimiento de las misiones.
Su organizacién se caracteriza por un actuar profesional en el

desempeiio de sus funciones.

Utiliza el trabajo en equipo y logra esfuerzos cooperados de

sus subordinados en su trabajo.

Se da seguimiento y control sistematico a las tareas delegadas.
Para tomar una decisién utiliza métodos de medicién de ventajas y
limitaciones de cada una de las alternativas.

Se propicia la comunicacién Jefe — subordinado.
Utiliza diversos mecanismos de direccién para motivar a sus subordinados.
Se seleccionan los puntos criticos de control de los objetivos trazados.

Los indicadores de control establecidos son comprendidos y

aceptados por los subordinados.

Tiene definidos los requerimientos en términos de conocimientos,
habilidades y valores necesarios del personal para cada cargo.

Garantiza que se ocupen los puestos de trabajo con personal apto
de acuerdo con los  requerimientos para el cargo.

Las decisiones dejadas por el controlador se integran a la planificacion.

Otras ideas o0 sugerencias que considere oportunas.




ANEXO No. 13
Guias de observacion.

Durante las reuniones.

1.

Conocer si se definen los objetivos especificos, es decir, si se circulan

con antelacién los puntos a tratar en la reunion.

. Si se delimita la participacion de aquellas personas que de verdad

aportan.

3. Saber si todos reconocen la necesidad de la reunion.

4. Existe preparacion previa a la reunion, por parte de los que la dirigen

y los que participan.

. Se fijan tiempos para las intervenciones y para el desarrollo de la

reunion en sentido general.

. Desarrollo de las discusiones.
. Practica de las reglas para el trabajo en grupo, la buena escucha.

. Si se tienen cuenta los criterios de los subordinados.

Actividades del personal de Educaciéon Penal y Orden Interior.

. Cumplimiento de las actividades del orden del dia.

. Asimilaciéon de las nuevas concepciones de trabajo y formas de

manifestarse en el trabajo diario.

3. Desarrollo de las actividades educativas.

Relaciones de trabajo Educacion Penal — Orden Interior en funcion de

la calidad de las actividades que se desarrollan.

. Preparacién para el servicio de guardia y ejecucion de las diferentes

misiones a cumplir durante este.

Otras esferas.



1. Dominio y cumplimiento de las Normas y Procedimientos para el

trabajo en prisiones.
2. Actuacion de los combatientes en funcién de la disciplina y la

organizacion.



ANEXO No. 14

Guia para la entrevista.

Métodos y estilos de direccion.

1. ¢Ha recibido preparacion en materia de direccion que le facilite

conducir la organizacién?
. ¢Como lleva a cabo las actividades de planificacion y control?
. Los grupos y oficiales de direccion se encuentran debidamente
preparados para ejecutar la actividad a plenitud?
. ¢Estan determinadas las potencialidades internas y perspectivas
futuras del sistema para lograr convertir las prisiones en escuelas?
. ¢Los subordinados conocen con claridad qué significa convertir las
prisiones en escuelas, conocen qué papel juegan en el cumplimiento
de esta meta?
. ¢Conoce cudles son sus funciones y/o misiones para lograr que la
organizacion que dirige cumpla los objetivos que tiene trazados por la
direccion del pais?
. ¢Las actividades que Ud. desarrolla se corresponden con las
misiones que tiene su cargo asignadas?
. ¢,Se encuentra satisfecho con lo que ha logrado hasta el momento?
. ¢Considera que tiene la capacidad suficiente para continuar
dirigiendo la organizacion por el camino deseado?. ¢Cuenta con el
personal necesario e idoneo para conseguirlo?

¢Aprecia que sus subordinados trabajan motivados?

¢, Qué métodos utiliza para motivar a sus subordinados?

¢, Qué estilo de direccion practica? ¢ Considera que es el idéneo?



13. ¢ Ofrece soluciones adelantadas a los problemas? ¢Se anticipa a
las necesidades que se presentaran?
14. ¢Se considera lider? ¢ A qué lo atribuye?

15. ¢ Se considera un comunicador efectivo?



ANEXO No. 15

Modelo Estratégico para el Sistema Penitenciario de Cienfuegos.

terizacion socio - poli

es compartidos

nostico Estratégic

narios de actuacia

os Estratégicos Gene




ANEXO No. 16

Correspondencia entre la vision y los objetivos.

Objetivos estratégicos

. Continuar el
perfeccionamiento del
tratamiento educativo a la
poblacion penal en la
provincia, a partir de la
consolidacion de la Tarea 500
y sus diferentes programas.

. Perfeccionar el proceso de
direccion en funcion del
mejoramiento continuo del
Sistema Penitenciario en la
provincia.

. Poseer recursos humanos
motivados y comprometidos
con el pensamiento
revolucionario de nuestro
Comandante en Jefe de
convertir las prisiones en
escuelas

. Integrar la actividad cientifico
— tecnoldgica al tratamiento
penitenciario — educativo con
la poblacion penal, apoyando
la busqueda de soluciones a
las principales problematicas
identificadas.

. Perfeccionar el aseguramiento

multilateral de las misiones
principales del Sistema
Penitenciario en relaciéon con

lne rariircnc matarialac v/

Elementos de la Vision

1. Lider en la Atencibn a

reclusos y familiares.

. Alto nivel de relaciones con el

entorno con la finalidad de
lograr transformaciones
radicales en el pensamiento y
en los métodos de trabajo.

. Se aplican técnicas grupales

gue posibilitan cambios en la
personalidad de los reclusos y
el desarrollo de la creatividad
de combatientes y reclusos.

. Con un trabajo en equipo

consolidado, que le permite a
la alta direccion sentirse
confiada y segura de alcanzar
los objetivos que se propone.

B. Se abre paso a |las

aspiraciones de los jovenes
oficiales en lo referente al
transito por el servicio, la
superacion pre grado, post
grado y a la actividad
cientifica, facilitando la
adaptacion al cambio.

6. Con sistemas de gestion que

[ AP ~1 P DA | AN



ANEXO No. 17
Organigrama del Sistema Penitenciario de Cienfuegos.
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ANEXO No. 18
Situacion Economica del Sistema de Prisiones en Cienfuegos.

ESTADO DE LAS CUENTAS POR PAGAR A CORTO PLAZO

CLIENTE 30 DIAS 31-60DIAS | TOTAL
Agro FAR Portilla 13 492.00
Logistica MININT 25 096.41
Ube Alimenticia Cruces 7 400.04
Cultivos Varios Cfgos. 4 014.25
Acopio 20 762.22
UBE Alimenticia Rodas 8 410.00
Empresa Azucarera 5 Sept. 841.87
Granja Vista Alegre. 2 357.93
Productos Lacteos Escambray | 4 113.32
Empresa Carnica Palmira 29 845.74
Empresa de Medicamentos. 3215.52
Cultivos Varios Juragua 4 094.60
Delegacién MINAGRI 3 500.00
Pesca Cien 24 849.05
UBE Alimenticia Cfgos. 1158.17
UEB 5 Septiembre 1 860.00
EMPA 3512.20
Total

158 523.33




INCREMENTO Y DECREMENTO DE LAS CUENTAS DE INVENTARIO
(TRIMESTRAL)

CUENTAS SALDO SALDO HASTA | |\ CREMENTO | DECREMENTO
SEPTIEMBRE DICIEMBRE

183 - 100 15197.29 6 058.95 X

187 - 100 2677.26 30 491.81 X

187 - 200 34 703.01 25 715.09 X

188 — 100 28 892.46 34 080.63 X

192 - 100 327.80 422.80 X

193 - 100 3 230.81 3 739.62 X

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE INGRESOS.
PLAN ACUMULADO %

96 000.00 534 646.81 556.92




EJECUCION DEL PRESUPUESTO

EJECUTADO
EPIGRAFE PRESUPUESTO GENERAL %
Salario 311 0300.00 294 6099.22 94.72
Salario Personal 256 500.00 208 269.81 81.20
Prestaciones Sociales 32 000.00 19 895.50 62.17
Dietas 4 500.00 4 404.25 99.65
Viveres 1 208 580.00 130 9146.41 |108.32
Servicios Médicos 130 000.00 130 425.11 100.33
Vestuario 135 050.00 131 209.90 97.16
Comunicaciones 20 055.60 21 024.54 104.83
DEMI (Agua) 42 700.00 62 044.56 145.30
Actividades Politicas 200.00 40.00 20
Transporte 500.00
Estimulacion 6 732.00 6 732.00 100
Gastos Actividades 300.00 153.40 51.13
Combustible 180 000.00 191 695.55 106.50
Transportacion 1 500.00 840.60 56.04
Gastos De Reclusos 6 500.00 6 500.00 100
Energia Eléctrica 42 800.00 45 370.82 106.01
Gastos Orden 4/96. 186 940.00 186 940.00 100
Sgg)tos Inversiones  (Tarea|  ,, 400.00 24 408.18 | 100.03
Subsidio Recluso | mmeeeeeeee- 150518.69 | ---—--
Viandas,  Hortalizas Y| 456 030 00 516 429.53 | 121.22
Vegetales
TOTAL 5 815 587.60 5962 228.07 |102.52




